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 La gestión del conocimiento, como eje estratégico y central de los procesos 
productivos, se conforma como un sistema que articula y vehiculiza el pensamiento 
estratégico, el trabajo en equipo, las ideas, la experiencia y un nuevo conjunto de 
valores tanto empresariales como sociales. Desde luego este conocimiento, por lo 
general, es externo y entra en la empresa a través de un sistema de 
intercomunicaciones que abarca desde los recursos humanos a las más modernas 
tecnologías de la información, de modo y manera que la gestión del conocimiento es 
tan tributaria de los conocimientos de los miembros de la organización como del 
acceso a los nuevos y más modernos. 
 
 Y tanto los unos como los otros están incursos en una sociedad global cuyo 
instrumento de transmisión son tecnologías avanzadas que, introducidas en los 
procesos productivos, los transforman junto con los sistemas de gestión. Y 
transforman las bases de la organización de la producción, que aún estructurada 
según el tipo de organización taylorista del trabajo, pasa a configurarse en una nueva 
estructura basada en los grupos de trabajo. 
 
 Lo que nos lleva ante un nuevo concepto: el desarrollo del capital intangible. 
Que esencialmente es la motivación, cualificación, creatividad, iniciativa, identificación 
con el proyecto empresarial y, en general, todos aquellos valores no necesariamente 
cuantificables que no sólo plantean una nueva filosofía de la producción, sino que 
eliminan el antiguo concepto de la organización científica del trabajo, que adscriben al 
trabajador a un puesto-maquina, implicándolo únicamente en un segmento del proceso 
productivo y le privan de iniciativa, motivación e implicación en el objetivo de la 
empresa. 
 
 Con lo cual la implementación de las nuevas tecnologías conlleva la implicación 
de la inteligencia en el proceso productivo y, consecuentemente, un nuevo 
protagonismo para el trabajador y también una diferente relación entre este y la 
empresa. Las nuevas tecnologías, su utilización en la reorganización de los procesos 
productivos, llevan a la transformación de las relaciones sociales de producción, 
exigiendo una redistribución de los factores que conformar la producción, pero también 
las que conforman la gestión, o sea, el poder. Y es quizás este punto, la redistribución 
del poder, el gran reto planteado en las empresas insertadas en una sociedad 
globalizada.  
 
 Una de las características de la aplicación de las nuevas tecnologías 
(especialmente la microelectrónica), es la flexibilidad que aportan a los procesos 
generales de la empresa, por lo menos en una primera etapa. El “just-in-time”, que no 
es más que la flexibilidad aplicada, indica que todo el proceso está orientado a facilitar 
al cliente, en el momento que lo necesite, el producto que precise, tanto en la 
producción de bienes como de servicios. Lo que configura tres claras líneas de 
actuación de la empresa: flexibilidad, información e integración. 
 
 La empresa moderna trata de estructurar un diferente modelo de gestión a 
través de “núcleos de conocimiento”, que se refieren a los sistemas de comunicación, 
entorno social, planificación estratégica, relaciones humanas, tanto las internas 
RR.HH, como las externas, clientes.  
 
 Las nuevas tecnologías permiten automatizar procesos de análisis y toma de 
decisiones y se fundamentan en la transformación de la información de un soporte 
físico a un soporte electrónico, o sea la digitalización de la información. Tanto los 
elementos físicos (hardware) como los programas informáticos (software), que 
 7 
permiten automatizar las tareas, añadiéndoles valor y permitiendo a la empresa una 
mayor efectividad, agilidad de análisis y rapidez en las respuestas,  las del día a día y 
la adaptación a los cambios del entorno. Lo cual no implica necesariamente que la 
adquisición de nuevas tecnologías y su aplicación práctica no esté exenta de 
problemática. 
 
 Es cierto que las TI aportan valor añadido a la gestión empresarial, pero 
también lo es que inducen a una nueva forma de gestionar la información en el seno 
de la empresa y sus relaciones internas y externas. Lo cual no deja de ser una 
revolución que conlleva cambios en la estructura, organización, jerarquía, objetivos, 
gestión, cambios que, en mayor o menor grado, son sino dramáticos por lo menos 
crean tensiones en el conjunto de la misma. Es más, en buena parte, cambia la misma 
naturaleza de la empresa. 
 
 Todos somos conscientes que ha nacido una nueva cultura de la información, 
pero también de la aparición de una “economía digital”, cuyo máximo exponente es la 
utilización, como panacea universal, de las tecnologías en el proceso de gestión 
empresarial, que significa en realidad la utilización de los recursos tecnológicos en la 
gestión de la empresa. 
 
 Existen, desde luego, motivaciones de servicio al cliente, pero también de 
ahorro. Y el ahorro informa toda la estructura de la empresa, porque las nuevas 
tecnologías reducen muchos costes- excepto naturalmente las importantes inversiones 
en su instalación- directos e indirectos, entre ellos, la mayor rapidez en la adquisición 
de la información, en la transmisión de la misma, la automatización de los procesos y 
mayores, especialmente en las empresas de servicios, de la atención al cliente. 
 
 Las entidades bancarias son un tipo de empresa muy susceptible de ser 
digitalizadas o sea gestionadas electrónicamente, y están en el núcleo mismo del 
cambio que informa a la sociedad en general y a las empresas en particular, además 
son el motor y la referencia de la economía empresarial. Por ello, la aplicación de las 
TIC tiene mayores efectos y mayor trascendencia en la entidad bancaria que en otro 
tipo de empresas. 
 La idea que la automatización de los procesos dan mayor valor añadido vuelve 
a la empresa en más eficiente, en gran parte reduce las cargas sociales y logra un 
mayor aprovechamiento del personal, dicho de otra manera: mayor productividad y 
eficacia. Al tiempo que significa un mejor entendimiento de la realidad interna y 
externa de la empresa y una mayor rapidez de reacción. 
 
 El problema que plantean las nuevas tecnologías es triple. Por una parte su 
correcta aplicación en el marco de una entidad determinada; en segundo lugar su real 
incidencia en la productividad teniendo en cuenta los costes entre ellos los humanos y, 
en tercer lugar, los errores que se pueden producir, que de hecho se producen, en la 
aplicación de dichas nuevas tecnologías.  
 
 Sobre estos tres problemas, los dos primeros como base de sustentación del 
desarrollo, fundamentaremos el trabajo que presentamos. Para ello se ha estructurado 
en un Marco Teórico compuesto por tres capítulos, Discusión, Resúmenes y 
Conclusiones que completarán el estudio sobre las deficiencias internas de las 
empresas, especialmente las entidades bancarias, en la aplicación del cambio 
tecnológico. 
 
 En el primer capítulo del Marco Teórico: Gestión del conocimiento y gestión 
tecnológica, se plantearán, en un primer apartado,  los conceptos de gestión del 
conocimiento, modelos, cultura política y cultura empresarial, el significado de la 
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gestión del conocimiento en la nueva economía.  En el  segundo apartado se estudiará 
el concepto de Gestión tecnológica, desde la gestión tecnológica en la empresa, hasta 
la cultura de la innovación. El propósito es la fundamentación teórica del trabajo al 
tiempo que establecer el Estado de la Cuestión, con la literatura y doctrina sobre la 
materia más actual. 
 
 El segundo capítulo: El sector financiero, se centrara en los cambios ocurridos, 
en función de la implantación de las nuevas tecnologías, en el sector bancario y los 
efectos, impacto y consecuencias de las mismas. Así como su financiación y 
problemas a nivel de RR.HH.  
 
 En el capítulo tercero: La Banca de la Información, se analizará la aplicación de 
las tecnologías en la Banca y sus resultados, los éxitos y también los errores que se 
han producido y la eficacia o ineficacia en la gestión. 
 
 Con ello se pretende aportar, en el contexto teórico del estudio de los modelos 
de aplicación y gestión de las nuevas tecnologías, un estudio que contribuya, en lo 
posible, a mejorar la situación pero también a plantear una nueva perspectiva de 




 The new information and communication technologies have convulsed 
company's relations, both with their clients and with their own staff. This, directly affects 
human relationships, internally and externally, and contributes to the modern concept 
of human capital. One of the sectors where personal relationships are more important 
is banking, since trust is essential in this area. And therefore, it is also one of the 
sectors in which human capital becomes more relevant.  
 
 The present study, unprecedented in the specific area that has been studied, 
attempts to answer a question that hangs over the scholars of the banking system: 
whether or not mistakes were made in the implementation of new information and 
communication technologies in banks entities. A statistical analysis of a large sample 
enabled us to resolve this issue and conduct a thorough analysis of the knowledge 
management models more suitable for management in the banking sector, the internal 
and external banking relationships and the effectiveness of investments in NN TT. 
 
 The two concepts, knowledge management and implementation of NN TT, are 
closely related in the modern global society that requires the company’s involvement in 
the quality and intelligence of the production process. And this is what ultimately has 
been studied in this empirical work. 
 
 The results show the view on the question from the managers and staff 
perspective and the facts tested by the data collected. 
 
 
Importancia del Problema. 
 
 Si bien es cierto que las nuevas tecnologías reducen costes y, además de las 
ventajas de producción, son eficaces y rápidas, también lo es que, dada la estructura 
de la moderna sociedad son necesarias. En su momento supusieron una ventaja 
competitiva, hoy día, al ser asumidas por todas las empresas, la ventaja ha quedado 
muy reducida,  convirtiéndose en una necesidad, necesidad de  estar informatizado y 
necesidad de  estarlo con las últimas técnicas y los más modernos adelantos. 
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 La tecnología ha adquirido, como se ha indicado, un valor añadido y, en 
ocasiones, es un valor independiente del servicio ofrecido por especialidad de una 
empresa, por ejemplo las entidades bancarias. Las ofertas de servicios determinados 
van acompañadas por aplicaciones tecnológicas que sirven de reclamo pero a la vez 
son intrínsecas al servicio. 
 
 Pero las tecnologías, que siempre han sido renovables, lo son en la actualidad 
con  una rapidez que, en pocos años, deja obsoleta cualquier plataforma tecnológica 
que no haya adaptado su hardware y su software a los últimos avances, siendo 
superada por otras entidades que al renovarla adquieren ventaja competitiva. 
 
 Todo ello implica unas fuertes inversiones en plataformas tecnológicas, 
inversiones que sólo se justifican, en gran parte, en función de las inversiones de la 
competencia, creando una dinámica que difícilmente puede considerarse rentable. Y 
esto es lícito referenciarlo a todo el proceso del negocio bancario y a cada uno de sus 
niveles. 
 
 Si bien se mantienen las motivaciones clásicas del negocio bancario, 
rendimiento, disponibilidad, productividad o satisfacción del cliente, son más 
importantes las motivaciones que implica el contraste, la competitividad, con otras 
entidades y la evaluación con ellas.  Lo cual conduce a mayores inversiones- no 
siempre muy justificadas- y gastos en muchos casos difícilmente justificables.  
 
 Por otra parte, durante años, a partir de 1990, se han realizado fuertes 
inversiones en capital humano. Las nuevas tecnologías han obligado a fuertes 
reestructuraciones de plantilla, con reducciones traumáticas de personal y 
reconversión del restante al que se ha tenido que proporcionar los conocimientos para 
adaptarse a las nuevas tecnologías. Se ha invertido, pues, en capital humano, 
transformando información en conocimiento. Y esta transformación, esta readaptación 
ha tenido un elevado coste.  
 
 Además, la renovación incesante de la tecnología punta, obliga a una 
constante formación del personal. La proliferación de cursos de renovación y 
readaptación de conocimientos tienen un elevado coste, tanto económico como 
humano. Y más cuando la nueva gestión tecnológica es un sistema de conocimientos 
multidisciplinares que deben ser asumidos por el personal. 
 
 En definitiva la gestión tecnológica gestiona conocimiento, luego puede 
deducirse que la tecnología es, fundamentalmente, conocimiento aplicado.  Con lo 
cual gran parte del valor añadido que comportan la nuevas tecnologías, revierte en el 
capital humano. Las entidades con un mayor capital humano, con un mayor 
conocimiento aplicado, con mayor capacidad de gestión de este conocimiento, serán 
las que mantengan la ventaja competitiva. 
 
 Claro que, como se ha dicho, la velocidad de aparición de nuevas  tecnologías, 
o su perfeccionamiento, obliga a una reestructuración de las estrategias de renovación 
tecnológica que comportan, automáticamente, una nueva generación de conocimiento-
y gestión de conocimiento- que deben asumir los RR. HH. de la empresa.  
 
 Por lo tanto, el valor añadido de la tecnología, del conocimiento de la misma y 
de la gestión de este conocimiento, está en constante cambio y es inestable.  La 
empresa debe sistematizar, constantemente, el capital humano que la conforma para 
mantener su avance competitivo, su competitividad. 
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 Dicho de otra manera, el problema con que se enfrentan las entidades 
bancarias a partir de la implementación de las TIC, consiste en la imposibilidad de 
establecer un sistema normalizado a largo, o por lo menos a medio plazo, que permita 
comprobar su eficacia y ser rentable a un plazo razonable. Y, al tiempo, los sucesivos 
cambios y nuevas aplicaciones, elevan la tasa estadística de posibles errores en la 
gestión. 
 
 Errores que, teniendo en cuenta los elevados costes que suponen las TIC, su 
aplicación, su conocimiento y gestión, plantean un grave problema para los 





 Los objetivos se plantean en dos niveles, de modo y manera que el desarrollo 
de los objetivos secundarios lleven a configurar el Objetivo principal, siendo los 




 Analizar los errores cometidos en la implementación de las nuevas Tecnologías 
de la Información y de la Comunicación, en las entidades bancarias. 
 
 Y analizarlos desde las perspectivas de la gestión del conocimiento, de la 
cualificación de los Recursos Humanos y de la rentabilidad de las inversiones.  
 
Objetivos secundarios. 
 Estudiar los  Modelos de Gestión del conocimiento para establecer el/los más 
adecuados para la gestión del conocimiento en las entidades bancarias en particular. 
 
 Analizar los modelos de planificación tecnológica aplicados en las entidades 
bancarias,  que se tomen como objeto de estudio y los criterios de selección y 
transferencia tecnológica utilizados. 
 
 Plantear los cambios acaecidos en el sector financiero a partir de la última 
década del siglo pasado con la adquisición de las modernas tecnologías en la gestión 
bancaria y sus consecuencias en el mercado bancario. 
 
 Evaluar el impacto que las TIC han tenido sobre el sector y los efectos de las 
mismas en los RR HH y los clientes, así como la relación entre inversiones y 
rentabilidad en el proceso. 
 
 Plantear los modelos de gestión tecnológica en la Banca y los resultados, hasta 





 El desarrollo de las Tecnologías de la Información y la Comunicación, que han 
contribuido al proceso de globalización y la revolución de la información, como último, 
hasta el momento, episodio de una revolución industrial que comenzó en el siglo XIX- 
aunque evidentemente los antecedentes son anteriores y la materialización en algunos 
países también-,  han contribuido asimismo a una nueva concepción de las relaciones 
empresariales, tanto internas como externas. Y también, más importante aún, a unas 
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nuevas formas de vida, en la que dichas TIC están insertadas y son parte 
consustancial, ya, de las mencionadas formas de vida. 
 
 Las fuertes inversiones realizadas en TIC por toda clase de empresas, 
inversiones que si en su día fueron innovaciones que proporcionaron como valor 
añadido una ventaja competitiva, hoy en día se han convertido en una necesidad para 
mantenerse simplemente en la carrera competitiva.  
 
 En una sociedad informatizada como la actual, el monto de las inversiones en 
tecnología son de tal consideración que cualquier error en su aplicación práctica, 
conduce a costes que pueden, y de hecho lo hacen, afectar a los beneficios de las 
empresas de forma y manera que desestabilice su seguridad financiera. 
 
 El conocimiento de tales errores-sean del tipo que sean- es la mejor de las 
prevenciones posibles. Los errores se producen,  las entidades bancarias se enfrentan 
con los efectos y las consecuencias de los mismos. El sacarlos a la luz, analizar el por 
qué, y plantear posibles soluciones es  el objeto del presente trabajo.  
 
 La aportación que dicho trabajo pueda significar para que, en un futuro 
próximo, se reduzcan o minimicen tales  errores, para que en las nuevas y repetidas 
estrategias de renovación tecnológica se prevean y planifiquen en un mejor contexto 
tecnológico, humano y social,  nos parece que justifica el presente trabajo. 
 
 Por ello proponemos el tema del mismo y la hipótesis de trabajo como núcleo 
del desarrollo del análisis sobre la correcta o no, implantación de las TIC’ y sus 
consecuencias en el aprovechamiento o desaprovechamiento, al final estaríamos 































2.- MARCO TEÓRICO: 
 
 Revisión de la Doctrina. 
 
 
 Para Bueno (1998),  la Gestión del Conocimiento es “la función que planifica, 
coordina y controla los flujos de conocimiento que se producen en la empresa en 
relación con las actividades y con su entorno con el fin de crear unas competencias 
esenciales.” 
 
 Por su parte Roos, Roos, Dragonetti y Edvinsson (1997) relacionan  
íntimamente la Gestión del Conocimiento con el Capital Intelectual, que entienden, 
este último, como el resultado integrador de los Activos Intangibles y la Gestión del 
Conocimiento. 
 
 Marshall, Prusak y Shpilberg definen la Gestión del Conocimientos como ”la 
tarea de reconocer un activo humano enterrado en las mentes de las personas y 
convertirlo en un activo empresarial al que puedan acceder y que pueda ser utilizado 
por un mayor número de personas de cuyas decisiones depende la empresa” 
 
 Es; pues,  el proceso sistemático de detectar, seleccionar, organizar, filtrar, 
presentar y usar la información por parte de los participantes de la organización, con el 
objeto de explotar cooperativamente los recursos de conocimiento basados en el 
capital intelectual propio de las organizaciones, orientados a potenciar las 
competencias organizacionales y la generación de valor. Harward Business Review, 
1998; Prusak, 1997) 
 
 Puede resumirse que la Gestión de Conocimiento son los procesos que se 
sirven del conocimiento para identificar y explotar  aquellos recursos intangibles que 
posee la empresa y potenciar otros nuevos, de modo y manera que dicha gestión 
incremente el total de los conocimientos corporativos.  
 
 Hoy día la empresa se define como un compendio de tecnologías, habilidades, 
conocimientos, técnicas, etc., que se conforman como una única combinación de 
recursos y capacidades heterogéneas (Grant, 1996a.) 
 
 La Teoría de los Recursos y Capacidades que plantea lo anterior, analiza los 
recursos y capacidades de la empresa para identificar dichos recursos y capacidades 
y en una empresa concreta, de modo y manera que pueda beneficiarse de ellos(Navas 
y  Guerras, 1998) Y, en el desarrollo de la Teoría, se ha demostrado que el valor de la 
empresa hoy día está más en los factores intangibles que en los anteriormente 
valorados tangibles. Lo cual implica que la empresa debe conocer y utilizar estos 
intangibles, utilizarlos, crearlos y gestionarlos. (Nonaka, 1991, 1994; Nonaka y 
Takeuchi;  Grant, 1996b; Tsoukas, 1996; Spender, 1996) 
 
 Los supuestos que sostienen este enfoque son, para Navas y Guerra (2002; 
Pág. 183-184): 
 
 1º La heterogeneidad de las empresas debida a las diferencias en cuanto a la 
disponibilidad de recursos poseídos en un momento determinado, así como por las 
diferentes características de los mismos. 
 
 2º El entorno empresarial, cuando está caracterizado por la incertidumbre, la 
complejidad y la turbulencia hace que la  empresas basen su estrategia en los 
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recursos internos frente a hacerlos según consideraciones de tipo externo. (También 
Grant 1996a.) 
 
 3º El beneficio de la empresa es consecuencia tanto de factores externos, 
derivados de las características competitivas del entorno,  como de factores internos,  
relacionados con la combinación de los recursos que dispone. 
 
 Naisbitt y  Aburdene (1989) dicen que “En la nueva sociedad de la información, 
el capital humano ha reemplazado al financiero como recurso estratégico. El personal 
y los beneficios van inexorablemente unidos.” 
 
 Roberts (1987),  entiende que el proceso de innovación “como proceso de 
aprendizaje basado en la aplicación productiva del conocimiento En consecuencia, se 
trata de un proceso complejo que se alimenta tanto del conocimiento tácito como del 
conocimiento observable y que se ve afectado tanto por una diversidad de factores 
internos a la empresa como por otros factores que están presentes en su entorno. 
Además, este proceso es fruto tanto de unos procesos altamente formalizados como 
de otros básicamente informales, se beneficia de la competencia y de la cooperación 
entre empresas y/o con instituciones y da lugar tanto a cambios tecnológicos radicales 
como a pequeñas mejoras incrementales, que aumentan el rendimiento de las 
tecnologías existentes.” 
 
 Por su parte  Peter Drucker  (1994) dice que: “ Las industrias que en los últimos 
40 años han pasado a ocupar el centro de la economía son aquellas cuyo negocio es 
la producción y la distribución de conocimiento, y no la producción y distribución de 
objetos” Mientras que para Lage (2001) “el término Economía del conocimiento”  
abarca aquellos factores empresariales que reflejan la cada vez mayor importancia del 
conocimiento en el desarrollo de las estructuras organizacionales y productivas de las 
empresas.” 
 
 Como ya se ha dicho la Gestión del conocimiento es una parte integrante del 
Capital Intelectual, que puede definirse como el conjunto de recursos intangibles de 
una empresa en un momento dado y en las circunstancias determinadas de la misma 
empresa que engloban todos los activos, habilidades y saberes basados en la 
información y el conocimiento (Steward 1994;  Brooking 1997; Roos y Roos, 1997; 
Ross, Roos, Dragonetti y Edvinsson 1997; Euroforum 1998 y Bueno 1999). 
 
 Ambos, Capital Intelectual y Gestión de Conocimientos, se integran dentro de 
la Teoría de Recursos y Capacidades, dado que los dos tienen como tema central de 
sus objetivos, el análisis de los procesos de creación, identificación, medición e 
implementación de los recursos intangibles de la empresa. 
 
 Aunque para analizar los intangibles de una empresas la doctrina presenta dos 
propuestas teóricas: la Teoría de Recursos y Capacidades (Penrose 1959; Wernerfelt 
1984; Barney 1991; Hall  1993 y Grant  1996a), y la más moderna de la Gestión del 
Conocimiento y el Capital Intelectual. (Nonoka 1994, Nonaka y Takeuchi 1995; 
Brooking 1997; Ross, Ross, Edvinsson y Dragonetti 1997; Sveiby 1997 y Edvinsson y 
Malone 1999)  
 
 Hoy día se integran las líneas de investigación en grupos en función de que 
insistan más en unos aspectos u otros de los recursos intangibles, como son: 
Recursos (Wernerfelt, 1984; Barney, 1992; Dierickx y Cool, 1989; Peteraf, 1993; Chi, 
1994); Recursos y capacidades (Teece et al, 1994; Grant, 1991, 1995; Markides y 




 Para ello,  se han propuesto varios modelos que tratan de desarrollar este 
análisis y  que serán estudiados en mayor profundidad en el trabajo que presentamos: 
 
 

















Perspectiva del cliente. 
Perspectiva del proceso interno. 
Perspectiva del aprendizaje y 
crecimiento. 
 







Activos de mercado. 
Activos de propiedad intelectual. 
Activos centrados en el individuo. 









































 FUENTE: Navas y Ortiz de Urbina.  
 
 
 Es interesante detenerse en el Modelo Intelect presentado por Euroforum 
(1998) por la cantidad de grupos alrededor del mundo empresarial, financiero, público, 
profesionales e incluso científicos o académicos, que se interesaron por establecer un 
modelo de análisis que diera respuestas a la nueva problemática de la  economía del 
conocimiento. 
 
 Se trata de un modelo abierto y flexible, que incide en la interrelación entre la 
Estrategia de la empresa y el Capital intelectual. Por tanto cada empresa debe 
adaptarlo a sus peculiaridades. Mide los resultados y los procesos que los generan; 
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tiene visión sistémica; y combina distintas unidades de medida. (Euroforum 1998; Ortiz 
de Urbina, 2001) 
 
El Modelo se estructura en tres bloques:  
 
 Capital Humano: se trata de todo el capital intelectual que pueda servir 
 mediata o inmediatamente a la empresa, así como las posibilidades de 
 reciclaje y actualización del mismo. Se trata de un capital que la  empresa
 posee de forma coyuntural, no es un activo permanente pues sólo puede 
 considerarse como tal mientras el empleado pertenezca a la misma.  Buena 
 parte de la doctrina lo considera un capital alquilado. 
 
 Capital Estructural: es el conocimiento explicitado, sistematizado o 
 internalizado que puede ser reproducido y  compartido en una empresa. 
 El que es posible transmitir, compartir y que, en consecuencia, enriquece 
 el conocimiento y mejorar continuamente el conjunto de capital  intelectual de 
 la empresa. Se refiere a los factores internos de la misma, las formas de 
 comportarse y actuar, su filosofía de empresa, sus objetivos y tradiciones. Sus 
 componentes son el capital tecnológico y el capital organizativo. (Rivas Tovar, 
 2002)  
 
 Capital Relacional: las relaciones de la empresa con el exterior. Relaciones 
 con los clientes, con los proveedores, con los grupos colaboradores, con las 
 instituciones, con la competencia. Todas aquellas  empresas  o grupos 
 institucionales o sociales que, de una forma u otra, tengan relación en las 
 actividades de la empresa.  Es un capital en tanto que las relaciones 
 interaccionan entre ellas aportando conocimientos provinentes de  otros 
 agentes económicos, profesionales, sociales, etc. 
 
 Una aproximación a los bloques que conforman el Capital Intelectual en este 
modelo se explicitan en la siguiente figura. 
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Tipología del personal. 
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Filosofía del negocio. 
 
Procesos de reflexión 
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Tecnología de proceso. 
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relevantes. 
 
Lealtad de los clientes. 
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Procesos de apoyo. 
 
Procesos de captación de 
conocimiento. 
 
Mecanismos de transmisión 
y comunicación. 
 
Tecnologías de la 
comunicación. 
Notoriedad de Marcas. 
 






















innovación de las 
mejoras y equipos. 
 
Procesos de innovación. 
 
Capacidad de Mejora y  
 
Recreación de la base de 
clientes. 
 
Fuente: Euroforum (1998: 36, 41, 47). 
 
 
 Sobre esta base se desarrollara el trabajo, especialmente en los apartados que 





























2.1.- CAPÍTULO 1º.- GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO Y GEST IÓN TECNOLÓGICA 
 
 
2.1.1- CONCEPTO DE GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO 
 
 Durante los últimos años la gestión del conocimiento (CG) ha pasado a ser uno 
de los temas más habituales en los documentos de administración de empresas. 
Aunque esto no significa que el interés e importancia del conocimiento en las 
empresas sean nuevos ni que hayan surgido de repente, sino que es consecuencia de 
un proceso continuado de las responsabilidades y preocupaciones de la dirección 
empresarial. 
 
 El conocimiento es considerado actualmente como una de las principales 
fuentes de ventaja competitiva con que cuentan las organizaciones empresariales. La 
gestión del conocimiento, la era de la información o la teoría de la organización basada 
en le conocimiento son términos y conceptos que han surgido en la última década 
(Bell, 1999; Prusak, 2001) y que vienen a formalizar toda una serie de desarrollo 
recientes en relación a la teoría y practica de la gestión y al uso creciente de la 
tecnología de la información para gestionar el conocimiento de la empresa. 
 
 No obstante, no debe olvidarse que el énfasis en el conocimiento de la 
organización no es un fenómeno reciente o nuevo –las organizaciones han dependido 
siempre del conocimiento-. Así, la burocracia ha sido siempre definida como la 
organización basada en el conocimiento. Igualmente, las organizaciones han confiado  
en la innovación y en el conocimiento de sus empleados para alcanzar ventajas 
respecto a sus competidores. Aun cuando se viene sugiriendo que estamos 
experimentando un nuevo periodo en términos de uso intensivo del conocimiento, si se 
observa la historia de las ideas (e.g. Menand, 2001) es posible ver que el siglo XIX fue 
un periodo igualmente fértil en relación a nuevos conocimientos que dio lugar a tantos 
cambios sociales como en la actualidad. 
 
 Sin embargo, la manipulación del conocimiento y la información – la 
característica fundamental del sector terciario-, está ampliamente superando la 
manipulación del metal, la esencia del sector secundario, como fuente de valor 
económico (Reich, 1992). Una evidencia clara de este proceso es el crecimiento del 
sector servicios en porcentajes muy superiores al del sector secundario, en claro 
declive en economías desarrolladas. Igualmente llamativo resulta la transformación 
que se está produciendo en todos los sectores económicos, que pasa a ser más 
intensivo en conocimiento en lugar de capital.  
 
 Este panorama ha convertido los modelos de negocio completamente 
diferentes al pasado y, como resultado, las organizaciones se esfuerzan hoy en día en 
perfeccionar la forma en que gestionan la relación entre lo que saben y el valor de los 
servicios o productos que ofrecen. 
 
 Nunca antes había existido un interés tan elevado en enfoques de gestión de 
los rendimientos de la organización, que usan indicadores de rendimiento que 
proporcionan un conocimiento profundo sobre el rendimiento de la organización (Marr 
y Schiuma, 2003). Este mejor entendimiento de la creación de valor puede 
posteriormente ser utilizado en la definición o valoración estratégica, para motivar a los 
recursos humanos o para comunicarse con agentes externos (Marr et al, 2003).  
 
 La toma de conciencia de que el conocimiento es un factor de extrema 
importancia para la organización, crítico para su posible ventaja competitiva, ha dado 
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lugar a nuevos problemas a la hora de medir su rendimiento y gestión.  Los gestores 
necesitan saber cómo pueden gestionar y medir los activos basados en el 
conocimiento de su organización de forma eficaz, mientras que, por otro lado, sufren 
una presión creciente por medir los resultados y la eficiencia de costes de las 
iniciativas de gestión del conocimiento adoptadas por la organización.  
 
 
 El ambiente empresarial ha cambio dramáticamente en las ultimas décadas. 
Mientras que tras las dos grandes guerras mundiales se experimentaron grandes 
innovaciones y mejoras que dieron lugar a un mercado dirigido por la oferta, en la 
mayoría de los países desarrollados, la internacionalización de la economía y los 
mercados ha ido provocando cambios que se han traducido en un enfoque orientado y 
dominado por la demanda. La tendencia actual demuestra que ya no existen mercados 
cautivos dominados por monopolios o duopolios, sino que las empresas se enfrentan a 
un gran número de competidores nacionales e internacionales en mercados saturados 
donde la oferta supera ampliamente a la demanda, y donde los consumidores son más 
exigentes y se encuentran mejor informados de las ofertas que ofrece el mercado. 
 
 En este contexto, la diferenciación y la innovación se convierten en dos 
exigencias cruciales a la hora conservar o incrementar la cuota de mercado. Sin 
embargo, a la hora de tomar sus decisiones en este nuevo entorno, los gestores se 
encuentran con que las herramientas de gestión tradicionales, orientadas hacia el 
control de costes, no ofrecen la información adecuada sobre la que fundamentar las 
decisiones de empresa. El conocimiento de las fuerzas de la competencia debe, por 
tanto, complementarse con un mejor conocimiento de los recursos de la organización y 
de la forma en que estos deben combinarse para maximizar su rendimiento y la 
generación de valor añadido.  
 
 Es decir, la globalización ha supuesto que las grandes empresas  se den 
cuenta de la necesidad de que el conocimiento que tienen en una parte del mundo 
puedan utilizarlo en otros países donde también tienen intereses. Esto significa que 
este conocimiento situado a escala local (puede que lo tuviese sólo una persona) pase 
a manos de la empresa y que este procedimiento deba ser gestionado de alguna 
forma. 
 
Datos, Información y conocimiento 
 
 La globalización o internacionalización de la economía y los mercados está 
provocando que el acceso a los recursos ya no aporte una ventaja competitiva 
sostenible en el horizonte temporal y que los activos tradicionales, incluyendo el 
conocimiento técnico, adopten estructuras cada vez más transitorias. 
 
 Las empresas se enfrentan a un mejor acceso a la información y el 
conocimiento a través de tecnologías de la información cada vez más extensivas, 
como es el caso de Internet. A su vez, la cada vez mayor colaboración entre empresas 
implica que los límites empresariales están cada vez más difuminados y son más 
difíciles de identificar. 
 
 Los gestores empresariales son ahora conscientes  que no basta con conocer 
las fuerzas de la competencia, posibles oportunidades de negocio o amenazas de la 
industria, a la hora de elaborar la estrategia de la empresa. Es necesario, además, 
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identificar las competencias de la organización y los recursos disponibles para poder 
evaluar las oportunidades estratégicas.  
 
 En este contexto, donde diferentes empresas desarrollan diferentes 
competencias, conocer si la entidad cuenta con las competencias adecuadas para 
aprovechar oportunidades de negocio, se convierte en un elemento indispensable para 
la supervivencia de la propia entidad. 
 
 El conocimiento de la entidad debería ser el eje central sobre el que basar no 
sólo la estrategia empresarial sino su propia identidad, así como la principal fuente de 
su rentabilidad. Por lo tanto, las entidades empresariales deben identificar y desarrollar 
sus propias fuentes intelectuales si desean mantener cierta ventaja competitiva y 
aumentar sus rendimientos. 
  
 Todo lo anterior ha dado lugar al desarrollo de una visión de la entidad basada 
en el conocimiento, que considera a este último como su principal fuente de 
rendimiento económico. 
 
 El primer paso para comprender qué es la gestión del conocimiento consiste en 
conocer en qué se diferencia el conocimiento de los datos y de la información. Ya que 
muchas veces los tres términos se usan de manera indistinta y esto puede originar que 
se haga un análisis libre del concepto de conocimiento. 
 
 A continuación, se ofrece una breve revisión acerca de la evolución de la teoría 
del conocimiento considerado este como un recurso para las organizaciones. Se 
centra en repasar la evolución de los diferentes conceptos más que en revisar la 
secuencia histórica de acontecimientos. La intención es resaltar el cambio que se ha 
experimentado desde la consideración de los datos como un activo de la organización, 
hasta la concepción actual del conocimiento, pasando por el concepto de información.  
 
 Inicialmente, la idea del conocimiento venía impulsada por el uso diario y la 
tecnología de la información, una aproximación positivista que enfatizaba la creación 
de datos a través de la medición, captura y almacenamiento. Existía una relación muy 
estrecha con la tecnología de la información, entendida esta como un sistema para la 
gestión de documentos e información. Este concepto de la organización intensiva en 
datos giraba en torno a la racionalidad burocrática y la visión de la organización como 
una maquina. Los datos eran primeramente generados y posteriormente almacenados 
como un recurso más del proceso productivo. 
 
 Sin embargo, a medida que la incertidumbre crecía en la organización, la 
naturaleza manifiesta de los datos fue puesta en cuestión. Surgió así una 
diferenciación entre datos e información –la información fue definida como algo 
superior a los datos-. Los enfoques de gestión del conocimiento comenzaron a 
alejarse de la idea de almacenamiento de datos y centrase más en la captura y 
organización de la información. Este era un enfoque más interpretativo que introducía 
los aspectos socio-sicológicos de la información (Weick, 1979, 1995). 
 
 Davenport y Prusak (1998) dieron un paso más cuando argumentaron que el 
conocimiento no era ni información ni datos, siendo,  en muchos casos, la diferencia 
entre los tres conceptos una cuestión de gradación. En su definición, los datos se 
describen como archivos estructurados de transacciones, mientras que la información 
tiene más las características propias del mensaje, con un emisor y un receptor. Es 
decir, la información debe informar, cambiando las percepciones del receptor. Por 
ultimo, el conocimiento es definido como una combinación fluida de experiencias, 
valores e información contextual que ofrece un marco para evaluar e incorporar 
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nuevas experiencias e información. Se origina y es aplicada en la mente del poseedor 
del conocimiento. En organizaciones,  se convierte en parte integral de documentos, 
procesos, prácticas, rutinas y normas que afectan a los recursos humanos. 
 
 Esta visión del conocimiento se acerca al enfoque de sistemas abiertos y a la 
idea de la organización como ente orgánico. Hoy en día, la discusión acerca de la 
naturaleza y creación del conocimiento continua a un nivel epistemológico (e.g. Von 
Krogh et al, 2000). 
 
 Una  forma simple de distinguir estos términos consiste en  que los datos están 
ubicados en el mundo y el conocimiento lo está en agentes1 de cualquier tipo, mientras 
que la información tiene un papel mediador entre ambos.  
 
 
Aprendizaje organizativo  
 
 “El aprendizaje organizativo es el enfoque subyacente que da sentido y 
 continuidad al proceso de creación de valor o de  intangibles. El Aprendizaje, 
 en suma, es la clave para que las  personas y la organización puedan ser más 
 inteligentes,  memorizando y transformando información en conocimiento”. 
 (Sanguino, R., op. cit,  pág 3). 
 
 A esta visión vienen ligados las nociones de “organizaciones inteligentes”, 
“organizaciones que aprenden” (learning organizations).  
 
 Existe una gran variedad de enfoques con respecto al estudio del aprendizaje 
organizativo de las empresas. Unas veces ha sido tratado como resultado, mientras 
que otras lo ha sido como proceso. 
 
 El aprendizaje organizativo entendido como un proceso  se origina en el seno 
de la organización a través de los individuos que lo forman. El resultado de este 
proceso de aprendizaje organizativo es el conocimiento de la organización. Es decir, el 
aprendizaje individual es una condición necesaria, pero no suficiente, para que exista 
una apropiación colectiva de dicho conocimiento, es decir que éste sea transferido a la 
organización. 
 
 El concepto de aprendizaje organizativo (u organización de aprendizaje) se 
utiliza cada vez más como aproximación a la adquisición y desarrollo de conocimiento, 
dentro de la literatura sobre el tema. Así Senge (1990) definió las organizaciones de 
aprendizaje como lugares donde los individuos extienden continuamente su capacidad 
de crear los resultados que desean, donde se alimentan patrones de pensamientos 
nuevos y expansivos, donde se da libertad a las aspiraciones colectivas, y donde la 
gente está continuamente aprendiendo cómo aprender conjuntamente.  
 
 Romme y Dillen (1997), ponen una mayor atención en el proceso de la 
información y su efecto sobre el proceso de aprendizaje, deduciendo que la 
adquisición, distribución, interpretación y almacenamiento de la información son de 
suma importancia para que los procesos de aprendizaje tengan éxito. Por su lado 
Garvin (1993) define organización de aprendizaje como la organización experta en la 
creación, adquisición y transferencia de cocimiento y en alterar su comportamiento 
para plasmar nuevos conocimientos y visiones. 
 
                                                
1 Un agente puede ser un ser humano, un animal, una máquina o una organización que 
a su vez esté formada por otros agentes. 
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Capital intelectual  
 
 “El Capital Intelectual representa la perspectiva estratégica de la “cuenta y 
razón” o de la medición y comunicación de los activos intangibles creados o poseídos 
por la organización”. (Sanguino, R., op. cit, pág. 4). 
 
 Existe gran diversidad de definiciones para el capital intelectual.  Brooking 
(1997), considera que el término capital intelectual se refiere a la combinación de 
activos inmateriales que permiten que una empresa funcione. Dividiéndolos en cuatro 
grupos: activos de mercado (marcas, clientela, etc.), activos de propiedad intelectual 
(know-how, patentes, etc.), activos centrados en el individuo (la experiencia colectiva, 
la capacidad creativa, liderazgo, capacidad empresarial y de gestión RRHH, etc.) y 
activos de infraestructura (tecnologías, métodos y procesos que hacen posible el 
funcionamiento de la organización).  
 
 Steward (1997), define el capital intelectual como el material intelectual, el 
conocimiento, la información, la propiedad intelectual y la experiencia, que puede 
utilizarse para crear valor. Hoy en día la riqueza es producto del conocimiento. Éste y 
la información se han convertido en las materias primas fundamentales de la 
economía y sus productos más importantes. Considera que el capital intelectual se 
divide en capital humano; capital estructural y capital cliente. 
 
  Edvinsson (1996), presenta su concepto mediante la utilización de la siguiente 
metáfora:  
 
 "Una corporación es como un árbol. Hay una parte que es visible  (las 
frutas) y una parte que está oculta (las raíces). Si solamente te  preocupas por las 
frutas,  el árbol puede morir. Para que el árbol  crezca y continúe dando frutos, será 
necesario que las raíces estén  sanas y nutridas. Esto es válido para las 
empresas: si sólo nos  concentramos en los frutos (los resultados financieros) e 
ignoramos  los valores escondidos, la compañía no subsistirá a largo plazo". 
 
  Para  Edvinsson y Malone (1997), el capital intelectual es la posesión de 
conocimientos, experiencia aplicada, tecnología organizacional, relaciones con clientes 
y destrezas profesionales  que dan a una empresa una ventaja en el mercado. Para 
ellos se divide en capital humano y capital estructural, este último a su vez se divide en 
capital clientela y capital organizacional (que por último se divide en capital innovación 
y capital proceso).  
 
 Una vez expuestas algunas de las definiciones de capital intelectual 
observamos que no hay una definición exacta dada por todos los autores, pero una de 
las más usadas y aceptadas es la que lo define como la combinación de los activos 
intangibles de una organización que generan valor para la misma. (Bradley, 1997a; 
Edvinsson y Sullivan, 1996; Euroforum, 1998; Stewart, 1991). Asimismo otra definición 
bastante utilizada es la que define al capital intelectual como la diferencia entre el valor 
de mercado y el valor contable de una empresa. (Brooking, 1997a; Daley, 2001; 
Harvey y Lusch, 1999; Lev, 2001). 
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 En el mundo actual caracterizado por un progreso desenfrenado de las nuevas 
tecnologías de la información y las telecomunicaciones, los activos más apreciados de 
las organizaciones ya no son los activos tangibles (edificios,  maquinaria,  
instalaciones, “stock” y depósitos bancarios, etc.), sino los activos intangibles que 
tienen su raíz en los conocimientos, aptitudes, valores y disposición de las personas 
que forman parte del equipo estable de la empresa. Estos activos intangibles se 
denominan Capital Intelectual y comprenden todos aquellos conocimientos tácitos o 
explícitos que generan valor económico para la empresa. 
 
 Para resumir podemos decir que el capital intelectual es el conjunto de activos 
inmateriales o intangibles de una empresa que no están reflejados en los estados 
contables de la misma, pero que producen un valor o lo pueden producir en el futuro. 
 
 A pesar de no recogerse en su valor contable hay una serie de activos como es 
el conocimiento del personal de la empresa, su know how, la satisfacción de la 
clientela entre otros que forman parte del valor que el mercado otorga a una 
organización. 
 En todas las empresas existe un capital invisible del que nadie se ocupa, del 
que nadie informa pero que tiene un valor real. El reconocer y medir dicho capital 
intelectual tiene como objetivo el hacer visible un activo que produce valor en la 
empresa. 
 Siendo el capital intelectual la primordial fuente de riqueza de nuestras 
organizaciones, es completamente racional y comprensible que la gerencia de las 
mismas dedique una especial atención a la gestión eficiente de dicho capital 
intelectual. Así pues, la eficacia para identificar, auditar, calcular, innovar, aumentar y 
en definitiva administrar estos activos intelectuales, es un componente decisivo en el 
éxito de las empresas de hoy en día. 
 
Gestión del conocimiento  
 “La gestión del conocimiento2  refleja la dimensión creativa y  operativa de 
la forma de generar y difundir el conocimiento entre  los miembros de la 
organización y también con otros agentes  relacionados”. (Sanguino, R., op. cit, pág. 
4). 
 
 Los economistas y académicos han reaccionado a este nuevo contexto 
ofreciendo nuevas teorías sobre la organización empresarial. En 1959, Drucker definió 
el conocimiento como una fuente importante. Machlup (1966) fue el primer economista 
de la era moderna que estudió el conocimiento y sus áreas relativas. En 1977, Teece 
publicó los resultados de su investigación sobre la transferencia del conocimiento y su 
impacto sobre la innovación.  
 
 Como consecuencia del trabajo de economistas como Sollow (1956) y Arrow 
(1962) sobre las "curvas del saber", surgió un interés creciente por el conocimiento 
como una nueva fuente de carácter económico. Nonaka y Takeuchi (1985) ayudaron a 
cristalizar este nuevo enfoque en su libro "The knowledge creating company". Su 
teoría consideraba el conocimiento como una fuente segura para asegurar una ventaja 
                                                
2 Dirección del Conocimiento según la propuesta del profesor Bueno. 
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competitiva duradera en el tiempo, haciendo especial hincapié en la dimensión más 
tacita del conocimiento. 
 
 Como se ha visto existen tantas definiciones como autores han escrito sobre el 
tema y  existe un reconocimiento general en que la obtención de una ventaja 
competitiva, en el siglo XXI, va a depender de la forma en que  la entidad gestione el 
conocimiento. 
 
 Así, vemos como las grandes organizaciones empresariales son cada vez más 
reactivas al significado que tiene el conocimiento sobre su eficiencia y competitividad. 
La principal razón que justifica esta, cada vez mayor preocupación e interés por la 
gestión del conocimiento, es la idea de que el conocimiento y la aplicación que se 
haga del mismo son los medios a través de los cuales se puede promover la 
creatividad (Nonaka and Nishiguchi, 2000; Nonaka and Takeushi, 1995), la innovación 
(Hargadon, 1998; von Krogh, Ichijo and Nonaka, 2000), y la competitividad de forma 
que se mejoren los rendimientos de la organización, ya sea en la esfera publica, 
privada o sectores altruistas (Pitt and Clarke, 1999).  
 
 Algunos de los elementos controladores de la gestión del conocimiento 
incluyen la competencia, el enfoque hacia el cliente, el reto de la movilidad de los 
recursos humanos, la equidad y el imperativo global (Macintosh, 1998).  
 
 Por otro lado, se ha detectado que el término "Gestión del Conocimiento" se ha 
venido aplicando de forma general a un amplio espectro de actividades diseñadas 
para gestionar, intercambiar, crear o mejorar los activos intelectuales de la 
organización, lo que provoca que hoy día no exista un acuerdo generalizado sobre lo 
que realmente es o se entiende por Gestión del Conocimiento (Haggie and Kingston, 
2003). 
 
 La Gestión del Conocimiento puede presentarse como un compendio de ideas 
promulgadas en las últimas décadas, incluyendo las teorías basadas en los recursos, 
la gestión de las fuentes de información o los mapas de información de las entidades 
empresariales, los activos intangibles, reingeniería de procesos de negocio, gestión de 
la calidad total, o el concepto de la organización en red, entre otros (Corrall, 1998). 
 
 La gestión del conocimiento no deja de ser una disciplina multi-dependiente 
que integra procesos y estrategias de negocio, organización empresarial, cultura, 
experiencia y cooperación inter-departamental (Silver, 2000).  
 
 Por lo tanto, definir que se entiende por gestión del conocimiento, su contenido 
y alcance, resulta altamente complicado por encontrarnos con múltiples 
interpretaciones (Choi, 2000). Podemos entender la gestión del conocimiento como la 
estrategia diseñada para obtener el conocimiento adecuado para las personas 
adecuadas en el momento preciso, así como el uso de dicho conocimiento para 
mejorar el rendimiento de la organización (Van Ewyk, 2000).  
 
 Por otro lado, la Gestión del Conocimiento puede también entenderse como el 
diseño de procesos, herramientas y estructuras con el objeto de aumentar, mejorar o 
renovar el uso del conocimiento del capital intelectual de la organización a nivel 
estructural, humano o social (Seemann, DeLong, Stucky and Guthrie, 1999). 
 
 La Gestión del Conocimiento tiene dos objetivos fundamentales:  
 
  1.- Permitir a la organización actuar de la manera más    
  inteligente posible para asegurar su viabilidad  y   éxito.  
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  2.- Obtener el mayor beneficio posible de sus activos del    
  conocimiento (Wiig, 1997). La gestión del conocimiento    
  busca, por tanto, aprovechar los activos intelectuales de    
  la organización para mantener o incrementar su ventaja    
  competitiva en el mercado. 
 
 Una definición de Gestión del conocimiento aceptada de forma general por el 
mundo empresarial es: 
 
  “Capacidad de la empresa para crear conocimiento nuevo ydiseminarlo 
 en la organización e incorporarlo en productos,  servicios y sistemas” 
 (Nonaka y Takeuchi 1995). 
 
 La calificación Gestión del Conocimiento tiene dos factores, por un lado, el 
referente a la gestión, el que en el entorno organizacional se interpreta como la 
adopción de funciones, tales como: planificación, organización, dirección y control de 
procesos para la consecución de los objetivos propuestos, según la misión y  visión de  
éstas; y por otro lado, la capacidad y el talento  de los individuos y organizaciones de 
transformar información en conocimiento, produciendo creatividad y poder de 
innovación, lo que proporciona seguridad y, por ende, motiva la toma de decisiones.  
 
 Según Weig (1999), la Gestión del Conocimiento tiene que ser analizada desde 
tres perspectivas diferentes. 
 
• Perspectiva comercial: Estudia si la organización debe invertir en conocimiento  o 
explotarlo, por qué debe hacerlo y hasta dónde. 
 
• Perspectiva gerencial: Se encarga de determinar, organizar, dirigir y vigilar las 
actividades conectadas con el conocimiento que son indispensables para conseguir 
los objetivos y las estrategias deseadas por la organización. 
 
• Perspectiva operativa: Se concentra en ampliar la experiencia para conducir 
trabajo y tareas explícitamente relacionadas con el conocimiento. Es un concepto 
complejo por englobar temas referentes a los problemas del conocimiento individual y 
colectivo de la organización. Se relaciona con los activos intangibles y la capacidad de 
aprender para crear conocimientos nuevos. 
 
 Malhotra (1997) considera la gestión del conocimiento como:  
 
 “…la combinación de sinergias entre datos, información, sistemas de 
 información y la capacidad creativa e innovadora de los seres  humanos.” 
 
 Quintas (1997) considera que es:  
 
 “…el proceso de gerenciar continuamente el conocimiento de todo tipo para 
 satisfacer necesidades presentes y futuras, para  identificar  y explotar 
 recursos de conocimiento tanto existentes  como adquiridos para desarrollar 
 nuevas oportunidades.”  
 
  Macintosh (1997), expresa que: 
 
  “La gerencia del conocimiento envuelve la identificación y análisis del 
 conocimiento tanto disponible como requerido, la planeación y  el control de 
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 acciones para desarrollar activos de conocimiento, con el fin de alcanzar los 
 objetivos organizacionales.” 
 
 Brooking (1997) la que define como:  
 
 “…el conjunto de procesos y sistemas que hacen que el capital  intelectual de 
 la organización crezca y se preocupa además por las tácticas y estrategias 
 para gestionar los recursos humanos.”  
 
 Según Wallace (1999):  
 
 “…la  Gestión del Conocimiento es una nueva disciplina para habilitar 
 personas, equipos y organizaciones en la creación, compartición y 
 aplicación del conocimiento colectiva y sistemáticamente, para mejorar la 
 consecución de los objetivos del negocio.”  
 
 Prusack (1998) considera que la gestión del conocimiento tiene que ver con:  
 
 “…la gestión del entorno que optimiza el conocimiento. El conocimiento  en sí 
 mismo no se  puede gestionar. Gestionar el entorno es hacer que la  gente 
 lea, piense y coordine entre  equipos.”  
 
 Davenport (1997) lo define como:  
 
 “…el proceso sistemático de encontrar, relacionar, organizar, destilar y 
 presentar la información de una manera que mejore la comprensión de un 
 área específica de interés para los miembros de la organización.”  
  
 Steib (1997) considera que  
 
 “La Gestión del Conocimiento se puede definir como un proceso sistemático  
 de  búsqueda, selección, organización, difusión  de  información, cuyo  objeto  
 es aportar a los profesionales de la  compañía, los conocimientos necesarios 
 para desarrollar eficazmente su labor.”  
 
 Después de exponer algunas de las definiciones dadas por los autores citados, 
es necesario destacar que definiciones como las dadas por Davenport y Steib son 
confusas, ya que aluden a la gestión de la información debido  a la relación entre 
información y conocimiento, analizada anteriormente. 
 
 El resto de autores definen, de una forma u otra, la gestión del conocimiento 
como un proceso colectivo y tecnológico, donde los recursos humanos juegan un 
papel fundamental.  
 
 La Gestión del Conocimiento es un instrumento para afrontar las dificultades 
del conocimiento en los procedimientos organizativos, y su adecuado uso para crear 
habilidades con el fin de poder adaptarse a las demandas del entorno. 
 
 Vinculando la gestión del conocimiento con el Capital Intelectual, podemos 
definirlo de manera más exacta como el: 
 
   “Conjunto de procesos y sistemas que permiten que el capital  intelectual de 
 una organización aumente de forma significativa,  mediante la gestión de sus 
 capacidades de resolución de problemas de forma eficiente, dado una 
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 integración e interacción  plena, que permita generar ventajas competitivas 
 sostenibles en el tiempo.” (Franco, 1999)   
 
 Por lo que la gestión del conocimiento genera riqueza con los activos 
intangibles de la empresa. El saber de cada individuo pasa a ser colectivo, y se lleva a 
los sectores de la organización que lo requiera, es decir, el conocimiento se transporta 
desde un emisor que lo detenta hasta un receptor que lo necesite.  
 
 Dentro de este proceso la tecnología tiene su importancia ya que es el soporte 
donde confluyen las informaciones creadas a diario por las empresas; las que 
representan el conocimiento y las que permiten que el personal de la empresa la 
transforme  en conocimiento nuevo, convirtiéndose en sus productores, factor 
fundamental de la gestión del conocimiento. 
 
 La gestión del conocimiento es un proceso cultural. Las organizaciones dentro 
de su cultura deben favorecer, gratificar y estimular el intercambio de conocimientos 
porque sino la tecnología no puede resolver los problemas conocidos de la 




2.1.1.1 Modelos y Proyectos 
 
 Una vez definido el Conocimiento y Capital Intelectual y constatada su 
importancia como fuente de valor para las empresas, aparece la necesidad de 
implantar modelos para su gestión. En un primer momento se describirán  los modelos 
más importantes en cuanto a la identificación y valoración de recursos basados en 
conocimiento que componen el Capital Intelectual, y en un segundo paso se 
analizarán los modelos de Gestión del Conocimiento. 
 
Modelos de identificación y evaluación del Capital Intelectual 
 
Navigator de Skandia (Edvisson y Malone, 1992-1997)  
 
 Este modelo fue desarrollado en la multinacional de seguros sueca Skandia por 
Edvinsson y Malone entre los años 1992 y 1997, dando lugar en 1994 a la publicación 
del primer informe empresarial sobre capital intelectual.   
 
 El objetivo de este modelo es estimar el valor y hacer evidente la existencia de  
los activos intangibles, no recogidos en el valor contable de la organización pero sí 
reconocidos y considerados por el mercado y los socios de la empresa. 
 
 La relevancia de este modelo es que orientará y se utilizará de base para gran 
parte de los modelos elaborados posteriormente. 
           Edvinsson parte del llamado “Esquema Skandia de valor” que considera que el 
valor de mercado de la empresa está constituido por dos  tipos de capitales: el capital 
Financiero y el capital Intelectual; éste a su vez está compuesto por el capital humano 
(formado por los activos intangibles de los empleados de la empresa como los 
Conocimientos, capacidades, aptitudes, etc.)  y el capital estructural (Formado por los 
Conocimientos pertenecientes a la empresa), dividiéndose este último en capital 
clientes (Activos vinculados con los clientes como la fidelización, etc.) y capital 
organizativo (formado por los activos que se quedan en la empresa cuando los 
trabajadores se marchan como son sistemas de información, bases de datos, software 
de tecnologías de información, etc.), que para concluir se descompone en capital de 
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innovación (Formado por los activos que posibilitan el éxito de la organización en el 
futuro  a través del desarrollo de nuevos productos o servicios)  y capital de procesos 
(Manera  en que la organización  genera valor mediante las diversas actividades que 
realiza) 
Figura 1ª.-  Esquema de Valor de Mercado de Skandia  
 
 
 Como indica el Informe de Capital Intelectual de Skandia (1998), el capital 
intelectual aparece en un proceso de creación de valor basado en la interacción del 
capital humano y estructural, donde los continuos cambios -innovaciones- modifican y 
mejoran el conocimiento individual en valor perdurable para la empresa. 
 Es de suma importancia que el capital humano se transforme en capital 
intelectual. Por lo que es fundamental que los directivos de la organización ofrezcan 
metodologías de trabajo para posibilitar y simplificar la transformación de las 
capacidades individuales en capital organizativo y, de esta manera, desarrollar los 
efectos multiplicadores dentro de la organización.  
 Skandia ha desarrollado un modelo de proyecto empresarial dirigido hacia el 
futuro, como señala en su Informe (1996) que ofrece una imagen integral y equilibrada 
de las operaciones: un equilibrio entre el pasado (enfoque financiero), el presente 
(enfoque del cliente, humano y de proceso), y el futuro (enfoque de renovación y 
desarrollo).  
El modelo «Skandia Navigator» hace posible separar la visión y objetivos globales de 
la empresa en elementos más precisos que pueden ponerse en contacto con el trabajo 













Figura 2ª.- Modelo Navigator de Skandia 
 
 
Fuente: Edvinsson y Malone. (1997) 
 
 El triángulo superior es el Enfoque Financiero (Balance de Situación), 
representa el pasado de la organización. A los indicadores habituales incorpora 
ratios que estiman la productividad, rapidez y calidad.  
 El presente está formado por las relaciones con los clientes y los 
procedimientos de negocio. La base es la capacidad de innovación y 
adaptación, que asegura el futuro. El centro del modelo y núcleo de la 
organización es el Enfoque Humano.  
 Los indicadores deben satisfacer unas condiciones: importancia, concreción, 
claridad, adimensionalidad y simplicidad de evaluación.  
 
 A continuación se definen brevemente cada uno de los enfoques del modelo: 
 
 Enfoque financiero: De acuerdo a sus autores, el dinero es la representación 
más palpable del valor de una organización, ello explica que se haya 
convertido desde el principio en el factor principal de la contabilidad.  
 Este enfoque utiliza parte de las medidas tenidas en cuenta a la hora de 
realizar el balance de situación de la empresa, aunque si se quiere conseguir 
un funcionamiento óptimo del modelo, éste debe permitir la inclusión de 
medidas nuevas y la salida de otras dependiendo de la evolución de la 
organización. 
 Los datos utilizados en este enfoque son fundamentales, ya que van a 
servir como un sistema de retroalimentación que posibilite comprobar la 
efectividad de las acciones que se lleven a cabo en los otros enfoques. Si el 
variar un indicador en alguno de los enfoques no tiene consecuencias 
financieras positivas, las actuaciones realizadas para conseguir esas 
variaciones se tendrán que eliminar debido a que no producen ninguna 
rentabilidad financiera. 
 Algunos de los indicadores de este bloque son: Facturación por 
empleado, ingresos por empleado, etc. 
 Enfoque cliente: Para los autores del modelo, los activos que constituyen este 
enfoque se basan esencialmente en el valor generado por las relaciones con 
los clientes. Las empresas invierten ingentes cantidades de dinero para 
complacer a los clientes durante el máximo tiempo posible. Esto es una labor 
compleja, ya que continuamente se lanzan al mercado productos y servicios 
 29 
nuevos que dejan desfasados y obsoletos a los anteriores, al mismo tiempo los 
clientes están cada vez más y mejor informados y son más exigentes y, por 
último, debido a las nuevas y distintas maneras de relacionarse entre los 
clientes y las empresas que permiten las nuevas tecnologías. 
 Resumiendo, los indicadores establecidos en este enfoque tienen que 
captar, de manera acumulativa, el flujo de las relaciones entre las 
organizaciones y sus clientes actuales y potenciales, es decir tienen que tener 
en cuenta la duración de la relación entre empresa y cliente, el tipo de cliente, 
la colaboración del cliente en el diseño, la producción del producto y la entrega 
del mismo, el apoyo al cliente y el éxito alcanzado con el cliente. 
 Algunos de los indicadores para este enfoque son: accesibilidad vía 
teléfono, cuota de mercado, número de puntos de venta, número de clientes 
perdidos, etc. 
 Enfoque humano: Según los autores de este modelo, como el capital humano 
se introduce en el resto de los enfoques, si la empresa no tiene una dimensión 
humana apropiada, las demás actividades realizadas para generar valor en la 
empresa fracasarán a pesar de tener una alta tecnología. Es decir, el factor 
humano es primordial para cualquier empresa. 
 Este enfoque está formado por las habilidades, conocimientos, 
competencias y experiencia de los trabajadores y directivos de la empresa. 
Además, en este enfoque se debe de analizar si estos conocimientos, 
capacidades, etc., se actualizan o por el contrario son las mismas que hace 
años y puede que estén obsoletos. También dentro de este enfoque debe de 
incluirse la creatividad e imaginación de la empresa. 
 Sin embargo nos encontramos que esta tarea de medición y análisis en 
este enfoque es muy compleja, debido a que no existen maneras simples de 
medir los conocimientos y aptitudes de los trabajadores de una empresa. 
Además, hoy en día, esto se hace más complicado al ser las empresas cada 
vez más virtuales, es decir, que tienen fronteras menos precisas con respecto a 
los socios estratégicos, los clientes o los trabajadores. También la mayor 
utilización de Internet, teléfonos móviles, etc., que hace que los trabajadores ya 
no se concentren en un espacio físico específico, dificulta esta labor de 
medición. 
 A pesar de estas dificultades para hacer mediciones sobre este 
enfoque, el modelo establece algunos indicadores para poder realizar dichas 
mediciones. Algunos de los indicadores propuestos son: índice de motivación, 
índice de empleados con responsabilidades, índice de liderazgo, gasto en 
formación por empleado, etc. 
 Enfoque procesos: Este enfoque se define como aquel que sustenta el capital 
humano, y forma parte del capital estructural de una empresa. 
 Dentro de este enfoque encontramos los sistemas de información, los 
sistemas de calidad, las patentes, derechos de autor, bases de datos, etc., lo 
que nos indica que tiene una relación importante con el rol de la tecnología 
como herramienta para mantener la generación de valor en la empresa. Pero  
la tecnología por si sola no es suficiente para garantizar el éxito3. Para evitar 
posibles fracasos los índices a utilizar en dicho enfoque deben posibilitar a la 
empresa tener en consideración una serie de cuestiones:  
 a) Valoración de las tecnologías sólo si van a contribuir al valor de la 
 empresa, midiendo únicamente su participación real en la productividad 
 de dicha empresa;  
 b) Supervisión del servicio que ofrece el proveedor a la empresa;  
                                                
3 Existen muchos ejemplos de selección y uso erróneo de tecnología como son los casos 
de la memoria de burbujas para ordenadores o el sistema informático DR-DOS 
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 c) Incorporación de índices de productividad que puedan  compararse 
 con los objetivos establecidos para los procedimientos objeto de control. 
 Algunos de los indicadores para este enfoque son: Inversiones en  
 tecnología de información, Rendimiento de las inversiones en relación a 
 la media del sector, número de ordenadores/número total de   
 empleados, etc. 
 
 Enfoque de renovación y desarrollo: Este enfoque está compuesto por la 
capacidad de renovación y los resultados de la innovación (propiedad 
intelectual, derechos comerciales protegidos, etc.). Con este enfoque se quiere 
conseguir las oportunidades que en el futuro proporcionarán el éxito de la 
empresa a largo plazo. 
 Este enfoque mira al futuro, identifica las acciones que realiza la 
empresa en el presente con la meta de posicionarse de manera óptima en el 
futuro. Los sectores en los que la organización debe capacitarse para 
asegurarse un éxito futuro seguro son: desarrollo de servicios y productos, 
clientes, relaciones con socios estratégicos, empleados, etc. 
 Algunos de los indicadores de este enfoque son: Participación en horas 
de formación, gasto de formación por empleado, recursos de I+D/recursos 
totales, etc. 
 Por último, Edvinsson y Malone (1999) plantean una ecuación para calcular el 
 Capital Intelectual de la empresa, y de esta manera poder efectuar 
 comparaciones entre empresas: 
Capital Intelectual Organizativo = i x C, i = (n/x) 
 Donde C es el valor potencial del capital intelectual en unidades monetarias, i 
es el coeficiente de eficiencia con que la organización está usando dicho capital, n es 
igual a la suma de los valores decimales de los nueve índices de eficiencia propuestos 
por estos autores, y x es el número de esos índices.  
 Los factores de esta ecuación se obtienen a partir de indicadores desarrollados 
para cada uno de los cinco enfoques planteados por el Navegador de Skandia, y todos 
ellos tienen un valor monetario (inversiones en formación, inversiones en tecnología, 
etc.) 
 Continuando con Edvinson y Malone (1997): 
  "El coeficiente de eficiencia del capital intelectual (i) es el auténtico 
 detector de nuestra ecuación. Así como la variable absoluta (C)        recalca el  
 compromiso  de la organización con el futuro, la variable eficiencia (i) 
 relaciona estas afirmaciones en el  comportamiento actual".  
Technology Broker (Brokking, 1996)  
 Annie Brooking (1996) incide en la necesidad del desarrollo de una 
metodología para auditar la información relacionada con el Capital Intelectual.  
 Parte del mismo concepto que el modelo de Edvinsson y Malone4: El valor de 
mercado de las empresas es la suma de los activos tangibles y el Capital Intelectual.  
 El modelo da mayor importancia  las cuestiones cualitativas que cuantitativas, 
es decir, se basa en la revisión de un listado de cuestiones cualitativas.  
                                                
4 Modelo de Skandia, analizado posteriormente 
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 Este modelo divide el capital intelectual en cuatro categorías y dentro de cada 
una de estas categorías introduce indicadores de carácter cualitativo: 
 
Figura 3ª.- Modelo Technology Broker 
 
 
Fuente: Annie Brooking. (1996) 
 
 
 Activos de Mercado: Estos activos resultan de una relación beneficiosa de la 
empresa con su mercado y sus clientes, por lo que originan una ventaja 
competitiva en el mercado. Es a través de ellos que los clientes identifican 
claramente la organización y saben lo que hacen. 
 Son la causa de que algunas empresas se compren, a veces, por un 
valor superior a su valor contable.  
  Indicadores de estos activos son: marcas, clientes, nombre de la 
empresa, fidelidad, cartera de pedidos, distribución, capacidad de colaboración, 
etc. 
 Algunas de las cuestiones planteadas por Brooking para realizar la 
auditoria de estos activos fueron: 
 ¿Cuál es el valor de la empresa? 
 ¿Cuáles son los competidores de la empresa? 
 ¿Qué porcentaje de compradores son clientes habituales? 
 ¿Qué ventajas tiene el mecanismo de distribución elegido  
 frente a otros? 
 Activos Humanos: Este grupo de activos está compuesto por la experiencia 
colectiva, el talento creativo, la aptitud para solventar problemas, el saber 
empresarial y de dirección que tienen los recursos humanos de la organización. 
Es decir, resalta la importancia de las personas en las organizaciones por su 
capacidad de aprender y de usar el conocimiento. 
 Las organizaciones procurarán que sus empleados incrementen al 
máximo sus capacidades dentro de las mismas para obtener de ellos la 
máxima utilidad posible. Los empleados son considerados trabajadores del 
conocimiento y se les demanda una implicación en el proyecto de la 
organización y una capacidad de aprendizaje continua. 
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 La importancia de este tipo de capital dentro de las empresas es obvia 
debido a que todas las organizaciones necesitan un mínimo de empleados para 
poder funcionar. Pero como ya se ha dicho anteriormente, este tipo de capital 
no pertenece a la empresa, sino a los trabajadores, y cuando éstos dejan la 
organización se lo llevan consigo. 
 Como indicadores de estos activos se pueden citar: educación (base de 
conocimientos y aptitudes genéricas), formación profesional (competencias 
específicas para el tipo de trabajo), conocimientos específicos del trabajo 
(experiencia), habilidades (liderazgo, trabajo en equipo, resolución de 
problemas, negociación, objetividad, razonamiento, síntesis, etc.). 
 Algunas de las cuestiones planteadas por Brooking para realizar la 
auditoria de estos activos fueron: 
 ¿Qué porcentaje de empleados realiza el trabajo para   el que 
fue contratado? 
 ¿Podría definir el conjunto de cualificaciones relativas a la 
 formación educacional que mejor se adapta a cada puesto  de 
trabajo? 
 ¿Existe una política de reciclaje de la fuerza de trabajo con  nuevas 
técnicas profesionales? 
 ¿Dónde residen los activos de conocimiento dentro de la  organización? 
  ¿Se podrían reemplazar fácilmente? 
 Activos de Propiedad Intelectual: Son activos protegidos por la ley. Son 
derechos de propiedad que proceden del intelecto. Dan un valor añadido que, 
para la organización, implica la explotación de un activo intangible de manera 
exclusiva. 
 Pero el tener un activo de este tipo protegido no significa que genere 
valor de forma automática, ya que para esto es necesaria una buena gestión de 
dichos activos. Podemos encontrar muchas empresas que tienen patentes 
registradas, pero que nunca llegan a utilizar debido a la mala gestión, con lo 
cual dichos activos intangibles nunca producirán valor a la empresa. 
 Indicadores de estos activos son, entre otros: know how, patentes, 
copyright, secretos de fabricación,  derechos de diseño, secretos comerciales, 
marcas de fábrica, etc. 
 Algunas de las cuestiones planteadas por Brooking para realizar la 
auditoria de estos activos fueron: 
 ¿Cuántas patentes posee la empresa? 
 ¿Se diseña en la empresa software? 
 ¿Cuales son los copyrights de la empresa realmente  valiosos? 
 ¿Quiénes están autorizados dentro de la empresa a firmar 
 acuerdos de confidencialidad? 
 Activos de Infraestructura: Forman estos activos los métodos, tecnologías y 
procedimientos que hacen posible el funcionamiento de una empresa. Estos 
activos tienen  importancia para la empresa ya que proporcionan orden, 
seguridad, corrección y calidad a la empresa. Del mismo modo aportan un 
entorno para que los trabajadores se relacionen entre sí. 
 Estos activos conforman la estructura que posibilita unir de una manera 
lógica a las personas y a los procesos que éstas ejecutan. Los elementos que 
los constituyen son: 
• La filosofía de gestión: manera de pensar de  los dirigentes sobre la 
empresa, sus valores, etc. 
• La cultura corporativa: entendida como el conjunto de costumbres, 
valores, etc. compartidos por los miembros de la empresa. 
• Los procedimientos de gestión: son el conjunto de procesos que 
posibilitan la implementación de la ideología de la empresa. 
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• Los sistemas de información y bases de datos: entendidos como la 
infraestructura de conocimiento extensible a toda la organización. 
 Algunas de las cuestiones planteadas por Brooking para realizar la auditoria de 
estos activos fueron: 
¿Cuál es la filosofía de gestión de la empresa? 
¿En que consiste la cultura corporativa de la empresa? 
¿Cuál es el ratio de empleados por ordenador? 
¿Para que se usan las bases de datos? 
 
 El modelo identifica los pasos que se deben de dar para realizar una adecuada 
gestión del capital intelectual (CI): 
 
1. Identificar el CI 
2. Desarrollar una política de CI 
3. Auditar el CI 
4. Documentación y archivo en la base de conocimientos del CI 
5. Proteger al CI 
6. Crecimiento y renovación del CI 
7. Divulgar 
 
 Una vez terminado este proceso, el modelo establece tres maneras de calcular 
la valoración monetaria del capital intelectual identificado previamente: 
1. Tomando como base el precio de reposición del activo 
2. Tomando como base el precio de mercado del activo 
3. Tomando como base la capacidad de producir beneficios del activo 
 Pero estas tres formas de valoración presentan algunas limitaciones 
importantes; ya que el primer método supone que se puede establecer de manera 
correcta el precio de coste del activo; el segundo implica que existe un mercado que 
puede determinar de manera eficaz el valor del activo y el tercero conlleva que se 
pueden fijar de manera objetiva los ingresos generados por un activo. De esta manera 
la obtención de un valor económico conciso del capital intelectual suele ser complejo. 
 
 Otra desventaja de este modelo es que es muy subjetivo debido a que toda la 
información recogida desde el inicio se fundamenta en opiniones. 
 
Intellectual Assets Monitor (Sveiby, 1997) 
 
 El monitor de activos intangibles intenta medir y representar los recursos 
intangibles de una empresa mediante un grupo de indicadores seleccionados de 
acuerdo a las características  de dicha empresa. 
 Sveiby (1997) fundamenta su análisis sobre la importancia de los activos 
intangibles en la diferencia que existe entre el valor de mercado de una organización y 
su valor  en libros.  
 Esta diferencia, según Sveiby, es debida a que los inversionistas tienen sus 
propias expectativas en lo que respecta a la generación de los flujos de caja futuros 
debido a la presencia de los activos intangibles.  
 Para este autor la medición de los activos intangibles tiene dos enfoques: 
 .- Hacia el exterior, para informar a los agentes externos a la  organización, 
como son los clientes, accionistas y proveedores,  cual es el valor real de la misma. 
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 .- Hacia el interior, destinada al personal directivo para conocer la 
 marcha de la empresa y mejorar la gestión de la misma.   
 Sveiby (1997) clasifica los activos intangibles en tres categorías, dando lugar a 
un balance de  la empresa en el que se ha incluido el capital intelectual, exponiendo 
los activos como su financiación. 
 Figura 4ª.- Balance de activos intangibles 
 
Fuente: Sveiby (1997) 
 
 
 Estas tres categorías o bloques definidos por Sveiby son: 
 Estructura interna: Constituye la estructura organizativa formal e informal, las 
patentes, las ideas y conocimientos de funcionamiento, los sistemas de 
información, los procesos de trabajo y la cultura de la empresa y también los 
empleados encargados de mantener esta estructura. Algunos de estos factores 
se originan en el interior de la empresa y otros se obtienen del exterior pero la 
puesta a punto siempre se tiene que hacer de forma interna. Estos activos 
pertenecen a la empresa. 
 Estructura externa: Formada por las relaciones con los proveedores, bancos y 
accionistas, la cartera de clientes, los nombres de los productos, las marcas 
comerciales y la reputación e imagen de la empresa. El valor de estos activos 
vendrá dado por la gestión de las relaciones de la empresa con sus clientes, lo 
que supondrá que su tratamiento siempre incluirá un factor de incertidumbre 
superior al encontrado en los activos de la estructura interna. Estos activos son 
propiedad de la empresa. 
 Competencia de las personas: Engloba a la educación, conocimientos, 
capacidades, aptitudes, experiencia, etc. de los trabajadores de una empresa. 
Este capital intelectual es la base de los otros dos y a pesar de no pertenecer a 
la empresa, sino a los trabajadores, aquellas deberían incluirlos en el balance 
ya que no hay ninguna empresa que pueda gestionarse sin una cantidad 
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mínima de trabajadores. Esta categoría hacer referencia a aquellas personas 
que trabajan en la empresa que están consideradas como expertas, es decir 
que son especialistas. 
 
 Este modelo es el primero en diferenciar entre capital estructural y capital 
humano, punto mantenido en los modelos posteriores con las variaciones oportunas 
consideradas por los distintos autores. Este modelo descarta la perspectiva financiera 
y se basa en los recursos humanos de la empresa como creadores de valor, como dijo 
el autor del modelo:  
 
 “Las acciones humanas se convierten en estructuras de  conocimientos 
tangibles e intangibles que se orientan al exterior  (estructuras externas) o al interior 
(estructuras internas). Estas  estructuras son activos ya que afectan a las corrientes de 
ingresos”  (Sveiby, 1997) 
 
Tabla 3ª.- MONITOR DE ACTIVOS INTANGIBLES. 
 
ACTIVOS INTANGIBLES PATRIMONIO 





















Fuente: Kart Eric Svelby. (1997). “The new Organitational Wealth” 
 
 
 Sveiby (1997) presenta tres tipos de indicadores dentro de cada uno de las tres 
categorías de activos:  
1. Indicadores de crecimiento e innovación: recogen el potencial futuro de la 
empresa.  
2. Indicadores de eficiencia: nos indican hasta qué punto los activos intangibles 
son rentables. 
3. Indicadores de estabilidad: indican el grado de permanencia de estos activos 
en la empresa.    
Tabla 4ª.- GRUPO DE ACTIVOS INTANGIBLES E INDICADORES POR 
ESTRUCTURAS.   
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• Rotación de 
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• Frecuencia de 
repetición. 
 






Balanced Scorecard (Kaplan y Norton 1992-1997)  
 
 
 Kaplan y Norton empiezan su actividad investigadora en 1.990, ya que 
consideraban que los modelos de gestión empresarial sustentados en indicadores 
financieros, estaban totalmente obsoletos. 
 
 Kaplan y Norton (1997) desarrollaron el Balanced Scorecard (tablero de 
comando o cuadro de mando), sistema gerencial que relaciona el éxito de los objetivos 
estratégicos a largo plazo con las operaciones diarias de una organización. Este 
modelo intenta facilitar a los gerentes de la empresa un marco que posibilite traducir la 
visión y estrategia de la empresa, basándose en una serie lógica de indicadores de 
gestión. Estos indicadores están vinculados entre sí a través de una cadena de 
relaciones causa-efecto. 
 
 Esta herramienta, permite a las empresas realizar los siguientes procesos de 
gestión: 
 
a) Definir y transformar la perspectiva y estrategia de la empresa 
b) Transmitir y vincular las metas e indicadores estratégicos 
c) Programar y fijar objetivos y alinear iniciativas estratégicas 
d) Aumentar el feedback y la formación estratégica 
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 De manera que este modelo no sólo se utiliza como sistema de control, sino 
que puede ser utilizado como sistema de información, de comunicación y de 
formación. 
 
 Este modelo integra los indicadores financieros (de pasado) con los no 
financieros (de futuro), y los integra en un esquema que permite entender las 
interdependencias entre sus elementos, así como la coherencia con la estrategia y la 
visión de la empresa. 
 
Figura 5ª.-  Modelo Balanced Scorecard 
 
     Fuente: Kaplan y Norton (1997) 
 
 El cuadro de mando integral busca el responder a una serie de cuestiones 
como son: ¿en que procesos debe ser buena la empresa?, ¿Cómo es la visión que 
tienen los clientes de la empresa?, ¿Cómo debe presentarse la empresa ante los 
clientes?, ¿Cómo cambiar y mejorar para seguir creando valor en el futuro?, ¿Cómo 
ven los accionistas a la empresa?  (Kaplan y Norton, 1992). 
 
 Para poder responder a estas preguntas, este modelo identifica cuatro 
perspectivas que posibilitan que existan diferentes niveles de equilibrio. Estas 
perspectivas son: la financiera, la de clientes, la de procesos internos de negocios, y la 
de aprendizaje y crecimiento. Todas ellas están vinculadas por las metas y las 
estrategias de la empresa, alrededor de los cuales giran dichas perspectivas. 
 
 Perspectiva Financiera: Las medidas financieras de una organización indican si 
la estrategia establecida por la empresa y su implantación conllevan un 
resultado financiero adecuado. De esta manera, los objetivos financieros 
suelen revelar lo que los propietarios esperan en relación al crecimiento y 
rendimiento. Esta perspectiva parte de la base de que lograr beneficios 
superiores sobre el capital invertido en el futuro es la meta a largo plazo de 
toda empresa con ánimo de lucro. En consecuencia, es razonable pensar que 
los demás objetivos de la empresa tendrán como fin último la obtención de 
estos objetivos de naturaleza financiera. Algunos indicadores de esta 
perspectiva son: flujos de caja, rentabilidad sobre fondos propios, gestión de 
riesgo, análisis de rentabilidad de cliente y producto, porcentaje de reducción 
de costes, porcentaje de crecimiento de los beneficios, etc. 
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 Perspectiva de Clientes: En esta perspectiva se estudia como se genera valor 
para el cliente. El objetivo es determinar los valores vinculados a los clientes 
que incrementan la capacidad de competencia de la organización. Esto se 
hace definiendo los segmentos de mercado objetivo y elaborando un análisis 
del valor y calidad de dichos segmentos. Algunos de los indicadores utilizados 
en esta perspectiva son: cuota de mercado, entrada de nuevos clientes, nivel 
de fidelidad de los clientes, nivel de satisfacción de los clientes, indicadores de 
imagen y reputación de la empresa, indicadores de la calidad de la relación con 
el cliente, etc. 
 Perspectiva de Procesos Internos de Negocio: Examina la adecuación de los 
procesos internos de la organización para obtener la satisfacción del cliente y 
alcanzar unos niveles  de beneficios financieros elevados. 
 
Podemos diferenciar tres tipos de procesos: 
1. Procesos de Innovación: De difícil medición. Tiene como  indicadores: 
% de productos nuevos, % productos patentados, introducción de 
nuevos productos en relación a la competencia, etc. 
2. Procesos de Operaciones: Desarrollados mediante análisis de calidad y 
reingeniería. Los indicadores son los relativos a costes, calidad, tiempos 
o flexibilidad de los procesos.  
3. Procesos de servicio postventa: Entre cuyos indicadores podemos 
encontrar: costes de reparaciones, tiempo de respuesta, ratio ofrecido, 
etc. 
 Perspectiva del Aprendizaje y Crecimiento: Esta perspectiva pretende fijar los 
indicadores que determinarán si la organización garantizar su capacidad de 
renovación a largo plazo, es decir si podrá asegurar su supervivencia. A partir 
de esta meta, se determinan las estructuras con las cuales la empresa debe 
contar para garantizar su crecimiento a largo plazo. Esta perspectiva debe 
aglutinar todas las medidas vinculadas con los trabajadores y sistemas de la 
empresa que simplifiquen la formación y la transmisión del conocimiento. Los 
objetivos de esta última perspectiva estarán destinados a garantizar los 
objetivos de las tres perspectivas explicadas anteriormente. Algunos de los 
índices de dicha perspectiva son: gasto en I+D,  gasto en formación,  tasa de 
retención de empleados, etc. 
 
Modelo Intelect (Euroforum 1998)  
 
 Este modelo pretende captar todos los activos intangibles que pueden crear  
valor a la empresa de forma real, de esta manera los objetivos que se logran con este 
modelo son:  
 
a. Proporcionar información importante a la empresa de manera que ésta ayude a 
la mejora de toma de decisiones. 
b. Proporcionar información a  terceros del valor de la empresa, ya que dicho 




























 El modelo intenta explicar la diferencia entre el valor contable y el valor de 
mercado de la organización, exponiendo el valor de los activos intangibles de la misma 
y que hasta ahora la contabilidad tradicional no ha tenido en cuenta o lo ha hecho de 
forma errónea.  
 
 Este modelo también pretende informar de la capacidad de la empresa de 
obtener resultados sostenibles, avances continuos y crecimiento a largo plazo. 
 
 Las características de este modelo son (Euroforum 1998): 
 .- Enlaza el Capital Intelectual con la Estrategia de la Empresa:  Una 
adecuada aplicación de este modelo, según los autores, no  sería posible si la 
empresa no tuviese una estrategia bien definida.  Es decir se parte de la 
estrategia para definir los activos intangibles  que van a aportar valor a la 
empresa. Los activos intangibles  escogidos son los que harán posible que 
se logren los objetivos  estratégicos planteados por la empresa. 
 .- Es un modelo que cada empresa debe personalizar: Esto es  debido a que 
cada empresa tiene su propia estrategia, y por lo  tanto será cada empresa  la 
que deberá establecer los elementos  de capital intelectual más adecuados para 
alcanzar sus objetivos  estratégicos. 
 .- Es abierto y flexible: Como es un modelo personalizado, debe ser  flexible 
y abierto para que cada organización pueda adecuarlo a  sus características y 
particularidades. 
 .- Mide los resultados y los procesos que los generan: Intenta  identificar los 
factores que influyen en la obtención del valor de  cada elemento. 
 .- Es Aplicable: Para que resulte aplicable se intenta llegar a un  equilibrio 
entre el rigor conceptual y la simplicidad de entendimiento  y la sencillez de 
aplicación. 
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 .- Visión Sistémica: El sistema posee una visión sistémica ya que  está 
desarrollado como un conjunto de elementos que interactúan  entre sí. 
 .- Combina distintas unidades de medida: Las unidades utilizadas  por el 
modelo son de diversa naturaleza como son monetarias,  índices, porcentajes, 
etc. Esto supone que al realizar las  mediciones podemos encontrar algún 
grado de subjetividad. 
 Este modelo está estructurado en tres bloques primordiales que agrupan los 
elementos del capital intelectual de acuerdo a su naturaleza, siendo éstos apropiados 
para todas las empresas. Estos bloques son: capital humano, capital estructural y 
capital relacional.  Dentro de cada uno de los bloques encontramos un grupo de 
elementos, que son los activos intangibles determinados por cada empresa de 
acuerdo a su propia estrategia. Cada uno de estos elementos tendrá una serie de 
indicadores mediante los que se realizará su medición. La elección de estos 
indicadores debe hacerse de forma individual por cada empresa y se revisarán con 
cierta periodicidad para asegurar que satisfacen su cometido. 
 




Fuente: Euroforum. 1998 
 
 Capital humano: Se refiere al conocimiento útil de los trabajadores de una 
empresa y a la capacidad de éstos para crearlo. Así pues el capital humano es 
la base para la generación del capital estructural y del capital relacional. Como 
se ha dicho en repetidas ocasiones anteriormente, este capital no pertenece a 
la empresa sino a los individuos que trabajan en la misma, por lo que las 
empresas sólo se beneficiarán de dicho capital mientras las personas trabajen 







Tabla 5ª.- ELEMENTOS DEL CAPITAL HUMANO  
Presente Futuro 
Satisfacción del personal 
Tipología del personal 
Competencias de las personas 
Liderazgo 
Trabajo en equipo 
Estabilidad: riesgo de pérdida 
Mejora de las competencias 
Capacidad de innovación de las personas 
y equipos 
Fuente: Euroforum. 1998 
 
 Capital Estructural: Es el conocimiento que la empresa logra explicitar, 
sistematizar e internalizar. Este grupo de activos residen en la propia empresa 
con lo cual, y a diferencia del capital humano, presentan mayor estabilidad ya 
que no dependen de las personas. Podemos incluir en este capital todos los 
conocimientos estructurados de los que depende la eficacia interna de la 
empresa: procedimientos de trabajo, sistemas de gestión, sistemas de 
información y comunicación, patentes, tecnología disponible, etc. Esta forma de 
conocimiento es más fácil de reproducir y compartir que aquel del capital 
humano. Un firme capital estructural posibilita una mejora en el flujo de 
conocimiento que supone una mejora en la eficiencia de la empresa. Los 
elementos que forman este bloque de capital son: 
 
Tabla 6ª.- ELEMENTOS DEL CAPITAL ESTRUCTURAL.   
Presente Futuro 
Cultura organizativa 
Filosofía del negocio 
Procesos de reflexión estratégica 
Estructura de la organización 
Propiedad intelectual 
Tecnlogía de proceso 
Tecnología del producto 
Procesos de apoyo 
Procesos de captación de conocimiento 
Mecanismos de transmisión y 
comunicación 
Tecnología de la información 
Procesos de innovación 
Fuente: Euroforum. 1998 
 
 Capital relacional: Este último bloque se refiere al valor que tienen para una 
organización sus relaciones  con el exterior, es decir, sus relaciones con 
clientes, competidores, proveedores, etc. Por lo que mantener unos lazos 
apropiados con sus clientes o incrementar su número es fundamental para el 
éxito de la organización. Una característica básica de este tipo de capital, es 
que no puede ser controlado totalmente por la empresa ya que depende de 
relaciones con terceros. Si estas relaciones se basan en lazos personales nos 
encontraremos con los mismos problemas de vulnerabilidad que se dan en el 
capital humano, sin embargo si estas relaciones están organizadas y la 
empresa cuenta con procedimientos para realizarlas, los posibles problemas 
serían similares a los del capital estructural. Elementos que forman parte de 
este capital son: 
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Tabla 7ª.- ELEMENTOS DEL CAPITAL RELACIONAL.   
Presente Futuro 
Base de clientes relevantes 
Lealtad de clientes 
Intensidad de las relaciones con los 
clientes 
Satisfacción de los clientes 
Procesos de apoyo y servicio al cliente 
Cercanía al mercado 
Notoriedad de la marca 
Reputación/ nombre de la empresa 
Alianzas estratégicas 
Interrelación con proveedores 
Interrelación con otros agentes 
Capacidad de mejora/recreación de la 
base de clientes 
Fuente: Euroforum. 1998 
 
El modelo considera las siguientes dimensiones: 
 Presente/Futuro: el modelo pretende reflejar la estructuración y  medición de 
los activos intangibles en el momento actual, al mismo  tiempo que prever el futuro 
de la organización, tomando como base  la realidad actual.  
 Interno/Externo: Trata de determinar activos intangibles que crean  valor 
considerando a la empresa como un sistema abierto5. Se  tendrán en cuenta 
elementos internos (competencias del personal,  sistemas de gestión de la 
información, etc.) como elementos  externos (imagen de marca, lealtad del cliente, 
alianzas, etc.)  
 Flujo/Stock: Este modelo es dinámico, debido a que no sólo  propone 
considerar el stock de capital intelectual en un momento  preciso del tiempo, sino 
también aproximarse a los procesos de  transformación entre los diferentes bloques 
de Capital Intelectual.  
 Explícito/Tácito: El modelo contempla tanto los conocimientos  explícitos, es 
decir aquellos  transmisibles, como los conocimientos  tácitos que a pesar de ser 
más personales, subjetivos y difíciles de  compartir, pueden resultar fundamentales 
para el desarrollo e  innovación de la empresa.  
 
Modelo de Dirección Estratégica por Competencias (B ueno 1998)  
 
 Bueno (1998) crea el modelo de dirección de estrategias por competencias con 
el fin de orientar estratégicamente la gestión del conocimiento de la empresa. Este 
modelo parte de la base de que el valor de las empresas viene representado tanto por 
el valor de sus activos tangibles como por el valor de sus activos intangibles, teniendo 
estos últimos cada vez una mayor relevancia en la realidad económica empresarial. 





                                                
5 Es decir, que existe relación entre la empresa y su entorno 
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Figura 8ª.-  Modelo de Dirección Estratégica por Co mpetencias 
 
  
 Para Bueno (1998) la competencia esencial de las organizaciones está 
constituida por tres tipos de competencia básicas distintivas.  
 
1. Competencias de origen tecnológico: engloban todo los elementos del saber y 
de la experiencia organizativa. 
2. Competencias de origen organizativo: incluyen los procedimientos de acción de 
la empresa 
3. Competencias de carácter personal: constituidas por las habilidades, actitudes 
y aptitudes del personal de la empresa. 
 
 Como afirma Bueno Campos   
 
 “La competencia esencial de la empresa es el resultado de valorar el 
 proceso que combina las diferentes competencias distintivas, el  cual tiene 
 como objetivo crear diferencias respecto a los logros de los competidores. 
 Esta cuestión es, en consecuencia, el objeto de  la dirección por 
 competencias, encargada de analizar la creación y sostenimiento de la  ventaja 
 competitiva, siendo ésta la resultante de las mencionadas competencias 
 distintivas, es decir, lo que quiere ser, lo que hace o sabe y lo  que es capaz 
 de ser y hacer la empresa; o lo que es lo mismo, la expresión de sus actitudes 
 o valores, de sus conocimientos (básicamente explícitos) y de sus 
 capacidades (conocimientos tácitos, habilidades y experiencia)”.  (Bueno,  E., 
 op.cit., pág. 222). 
 
 En resumen puede decirse que la meta de este modelo es encontrar la 
competencia esencial como combinación de las competencias básicas distintivas, 
debido a que la competencia esencial es la responsable de analizar la creación y 
sostenimiento de la ventaja competitiva. 
 
 Una vez analizados estos conceptos fundamentales puede presentarse el 
capital intelectual y sus competencias básicas distintivas de forma analítica a través de 
la siguiente ecuación: 
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CI = Capital Intelectual 
CH = Capital Humano o conjunto de competencias personales. 
CO = Capital Organizativo o conjunto de competencias organizativas. 
CT = Capital Tecnológico o conjunto de competencias tecnológicas. 
CR = Capital relacional o conjunto de competencias relacionales o con el entorno.  
 
 Igualmente,  descomponer una competencia básica distintiva en tres 
elementos:   
 




CBD =  Competencia básica distintiva 
A = actitudes o valores (personales, organizativas, tecnológicas y relacionales), es 
decir, lo que quiere ser la empresa. 
Co = Conocimientos (explícitos e incorporados en los activos de la empresa, tanto en 
una como en otra "competencia básica distintiva"), es decir, lo que sabe hacer o lo que 
hace la empresa. 
Ca =  Capacidades (conocimientos tácitos, habilidades y experiencia), es decir, lo que 
es capaz de ser y de hacer la empresa. 
 
 Para finalizar, si se sustituye esta ecuación en la anterior se obtiene la 
siguiente ecuación, que refleja la estructura del modelo objeto de estudio: 
 
CI = (Ah + Co
h
 + Ca
h) + (Ao + Co
o
 + Ca
o) + (At + Co
t
 + Ca






h = índice que define las competencias de las personas y resulta de sumar sus 
actitudes, sus conocimientos y sus capacidades de aprendizaje y actuación. 
o = índice que refleja las competencias de la empresa,  resulta de la suma de sus 
valores, sus activos intangibles y sus capacidades. 
t = índice que expresa las competencias tecnológicas y resulta de la suma de las 
actitudes tecnológicas, los conocimientos tecnológicos incorporados y las capacidades 
tecnológicas. 
r = índice que indica las competencias relacionales y resulta de la suma de las 
actitudes estratégicas,  los conocimientos incorporados y las capacidades en la 










Figura 9ª.-  Estructura y Función del Capital intan gible 
 
     Fuente: Bueno Campos. 1998 
 
Modelos de Gestión del Conocimiento 
Proceso De Creación Del Conocimiento (Nonaka, Takeu chi, 1995)  
 Este modelo fue elaborado por Nonaka y Takeuchi en 1995 como 
consecuencia de sus estudios en empresas orientales y occidentales. Es considerado 
el primer modelo de gestión de conocimiento y se acepta como la base u orientación 
de los modelos posteriores. 
 El proceso de creación del conocimiento para los autores, se fundamenta en 
dos espirales de contenido epistemológico y ontológico basadas en un proceso de 
interacción de naturaleza dinámica y continua entre dos tipos de conocimiento: el 
tácito, es interno y personal y que procede de la experiencia y es complicado de 
formalizar, y el explícito reglamentado de manera sistemática y de fácil comunicación. 
Este proceso, es denominado por los autores, espiral de conocimiento y se desarrolla 
en 4 fases (exteriorización, combinación, interiorización y socialización) como muestra 








Figura 10ª.- Proceso de conversión del conocimiento  en la organización 
Fuente: Nonaka y Takeuchi, 1995 
 
1. Socialización: Este proceso tiene como fin el crear conocimiento tácito 
compartido a partir del conocimiento tácito de cada una de las personas, es 
decir compartir  experiencias, aptitudes técnicas, etc., mediante documentos, 
exposiciones, observación, imitación, etc. 
2. Exteriorización: Supone la conversión del conocimiento tácito individual y 
colectivo en conocimiento explícito que implica hacer tangible aquel 
conocimiento de difícil comunicación, de manera que se integre en la cultura de 
la empresa y así facilitar su transmisibilidad. Esta externalización del 
conocimiento tácito favorece su uso y apropiación por parte de otros individuos 
o grupos dentro de la empresa. Este proceso representa la actividad 
fundamental en la creación del conocimiento. 
3. Combinación: A través de este proceso ciertos conocimientos explícitos se 
convierten en otros conocimientos del mismo tipo que proceden de la 
combinación de los conocimientos iniciales. Se busca crear nuevas ideas, 
conceptos, etc., a través de procedimientos sociales como son correos, 
reuniones, conversaciones, etc., que se pueden clasificar y comparar para 
formar bases de datos con el objetivo de generar conocimiento explícito. 
4. Interiorización: consiste en la creación de conocimiento tácito a partir de la 
interiorización del conocimiento explícito. Se realiza esencialmente a través del 
aprendizaje por la experiencia. 
Modelo De Gestión Del Conocimiento De KPMG Consulti ng 
(Tejedor Y Aguirre, 1998)  
 Con este modelo, sus autores, Tejedor y Aguirre (1998) quieren exponer de 
manera concisa y práctica los factores que condicionan la capacidad de aprendizaje 
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de una empresa, los resultados que se esperan de dicho aprendizaje y los 
procedimientos de GC. 
 Tomando como punto de partida los factores condicionantes que intervienen en 
el aprendizaje, así como del propio resultado y fruto de cualquier aprendizaje que 
ocurra, KPMG desarrolla un modelo que explica dos de los factores principales al 
hablar de gestión del conocimiento: 
 
Factores condicionantes del aprendizaje : el modelo organiza estos factores en tres 
bloques: 
 
• Claro y firme compromiso de la dirección de la organización con el aprendizaje 
constante, generativo, serio y a todos los niveles. La empresa entiende la 
necesidad de la gestión del conocimiento para conseguir los objetivos de la 
misma y reconoce que el aprendizaje es un proceso que se debe gestionar y 
debe comprometerse con todos los recursos a su alcance. 
• Existencia de mecanismos y comportamiento que incentiven el aprendizaje de 
los trabajadores de la organización a todos los niveles. La única manera de 
aprender de la empresa es a través de lo que puedan aprender los individuos 
que forman parte de ella. Una organización para poder crear y usar 
conocimiento de forma más eficaz que las demás, necesita contar con 
trabajadores y equipos adecuados pero esto no es suficiente. La organización 
necesita aprender y para ello deberá desarrollar una serie de mecanismos de 
generación, captación, acumulación, transferencia e interpretación del 
conocimiento que posibilite el provecho y uso del aprendizaje que se da en el 
nivel de los individuos y equipos. 
• El modelo considera como herramientas, actitudes, sistemas y mecanismos de 
aprendizaje los siguientes: La aptitud de cuestionar los supuestos (modelos 
mentales), la disposición para trabajar en equipo, el desarrollo de la 
creatividad, el desarrollo de medios de transferencia y divulgación del 
conocimiento, el desarrollo de mecanismos de aprendizaje de los errores, la 
responsabilidad individual sobre el futuro, la capacidad de aprender de la 
experiencia, la creación de una memoria organizacional, los mecanismos de 
captación de conocimiento exterior, la visión sistémica (capacidad de analizar 
las interrelaciones que existen dentro del sistema,  comprender los problemas 
de manera no lineal y visualizar las relaciones causa-efecto a lo largo del 
tiempo). Sólo se hablará de aprendizaje organizacional si los individuos al 
aprender, convierten ese nuevo conocimiento en activo rentable para la 
empresa. La organización inteligente efectúa la comunicación por medio de 
diferentes mecanismos como informes, visitas,  programas de formación 
internos, reuniones, etc. 
• Desarrollo de infraestructuras que condicionan el funcionamiento de la 
organización y la conducta de los individuos que la componen para potenciar el 
aprendizaje y el cambio continuos. Pero al mismo tiempo se pueden encontrar 
condiciones organizativas que suponen impedimentos al aprendizaje 
organizacional impidiendo las posibilidades de desarrollo individual, de relación 
con el entorno, de comunicación, etc. Las particularidades de las empresas 
tradicionales que obstaculizan el aprendizaje son: Liderazgo autoritario, cultura 
de encubrimiento de fallos, planificación rígida y continuista, individualismo, 
búsqueda de homogeneidad, autocomplacencia, estructuras burocráticas, 
orientación a corto plazo, aislamiento del entorno 
 
 En resumen, la manera de ser de la empresa no es neutra y precisa cumplir 
una serie de condiciones para que las actitudes, comportamiento y procesos de 
aprendizaje descritos puedan desarrollarse.  
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Resultados esperados del aprendizaje : Debido a este conocimiento adquirido, el 
modelo elabora una relación de resultados que deberían producirse:  
 
• Evolución conceptual de la organización que supondrá una flexibilidad mayor 
de la misma, lo que hará posible que dicha organización se adapte de forma 
continuada al entorno. 
• Desarrollo personal y profesional de sus empleados que participan en el futuro 
de la organización. 
• Mejora de la calidad de los resultados. 
• La empresa es más consciente de su integración en sistemas más amplios de 
lo que resulta una implicación mayor en su entorno y desarrollo.  
Figura 11ª.-  Modelo de Gestión del Conocimiento de  KPMG 
 
Fuente: Tejedor y Aguirre, 1998 
      
 La característica principal de este modelo es una visión sistémica que posibilita 
la interacción de todos sus elementos de gestión que influyen en la manera de ser de 
una empresa, es decir la estructura organizativa, las actitudes de las personas, el 
liderazgo, la cultura, la capacidad de trabajo en equipo, los mecanismos de 
aprendizaje, etc., no son independientes, sino que están conectados entre sí y buscan 
unos objetivos específicos comunes. 
 
MODELO ANDERSEN (ARTHUR ANDERSEN, 1999)  
 
 Andersen (1999) considera la necesidad de acelerar el flujo de la información 
que tiene valor, desde las personas a la empresa y de vuelta a las empresas, de forma 
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que ellos puedan utilizarla para crear valor para los clientes. La novedad de este 
modelo reside en que desde la perspectiva individual hay una responsabilidad 
personal de compartir y hacer explícito el conocimiento para la organización, y desde 
la perspectiva organizacional hay una responsabilidad de crear la infraestructura de 
base para que la perspectiva individual sea eficiente, elaborando los procesos, la 
cultura, la tecnología y los sistemas que hagan posible aprehender, examinar, 
sintetizar, adaptar, usar, valorar y distribuir el conocimiento.  
 
Figura 12ª.-  Modelo de Gestión del Conocimiento de  Arthur Andersen 
 
 
 El modelo identifica dos tipos de sistemas necesarios para el propósito fijado:  
 
1. Sharing Networks: que posibilita el acceso a individuos con un objetivo común 
a una comunidad de práctica, de manera que se forman comunidades, que son 
foros virtuales  donde se discute sobre los temas de mayor interés de un 
servicio o industria específico, y además, hace posible la participación en un 
ambiente de aprendizaje compartido (virtual o real) 
 
2. Conocimiento Empaquetado: este sistema está constituido por una espina 
dorsal denominada "Arthur Andersen Knowledge Space", que contiene global 




KNOWLEDGE MANAGEMENT ASSESSMENT TOOL, KMAT (1999)  
 
 El KMAT  es un instrumento para evaluar y diagnosticar la gestión del 
conocimiento construido sobre la base del Modelo de Administración del Conocimiento 
Organizacional, diseñado por la consultora Arthur Andersen y la American Productivity 
& Quality Center6 en 1999. Para realizar estas tareas propone 4 facilitadores de los 
procedimientos de gestión del conocimiento: 
 
 Liderazgo : Engloba la estrategia de la empresa y la forma en que ésta define 
su negocio y la utilización del conocimiento para consolidar sus competencias 
críticas.  
 
                                                
6 APQC: Organización sin ánimo de lucro creada en Estados Unidos en 1977 cuyo fin es 
la investigación y difusión de métodos nuevos para mejora la calidad y productividad. 
Actualmente está apoyada por más de 500 empresas, instituciones educativas y 
organizaciones gubernamentales. 
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 Cultura : manifiesta cómo la organización orienta y fomenta el aprendizaje y la 
innovación teniendo en cuenta todas las acciones que fortalecen el 
comportamiento abierto al cambio y al nuevo conocimiento.  
 
 Tecnología : Análisis del equipo con el que la empresa abastece a sus 
trabajadores para que la comunicación sea rápida y sencilla, es decir, para 
favorecer el flujo del conocimiento.  
 
 Medición : Plasma la necesidad de medir el capital intelectual así como la 
distribución de los recursos para potenciar el conocimiento que alimenta el 
crecimiento.  
 
 El modelo también indica la existencia de una serie de procesos o fases a 
través de las cuales la organización identifica las brechas de conocimiento y ayuda a 
capturar, tomar y transmitir el conocimiento necesario para añadir valor al cliente y 
aumentar los resultados. 
 




2.1.1.2  Cultura Política y Cultura Empresarial 
 
 A lo largo del siglo  XXI, diversas tendencias económicas y demográficas están 
provocando un efecto importante en la cultura organizacional. Debido a estas nuevas 
tendencias y fuertes transformaciones, todas las organizaciones, públicas y privadas, 
ven necesario el orientarse hacia los avances tecnológicos.  
 
 La relevancia de estas acciones ha dejado de pertenecer al ámbito local para 
pasar al ámbito mundial. Los países y territorios se bloquean cuando los esquemas de 
referencia  quedan anticuados y dejan de ser válidos  ante las realidades nuevas.  
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 Las organizaciones son la manifestación de una realidad cultural, en la que, o 
bien  viven en un mundo de cambio continuo, en cuanto a aspectos sociales,  
económicos y tecnológicos, o, deciden encerrarse en el marco de sus  fronteras 
determinadas. En los dos casos, esta realidad  cultural manifiesta un conjunto de 
valores, ideas, convicciones, sentimientos e intenciones de una comunidad 
institucional.  
 
 El planteamiento de percibir o entender a las organizaciones como culturas – 
donde existe una estructura de significado compartido entre sus miembros – es un 
fenómeno bastante reciente. Sin embargo, el inicio de la cultura como variable 
independiente que influye las conductas del trabajador y el comportamiento, es de 
hace medio siglo, y se vincula al concepto de institucionalización.  
 
 Al institucionalizarse una organización adopta vida propia, por separado de la 
de sus creadores o socios. Del mismo modo su valor no vendrá dado sólo por su 
producción de bienes y servicios, sino que se valora por sí misma, logra inmortalidad. 
Si sus objetivos iniciales dejan de ser destacados, no deja el negocio, sino que se 
redefine a sí misma. 
 
 La institucionalización interviene  para crear un conocimiento adecuado y, 
fundamentalmente, relevante. De este modo, cuando   una  organización  se  vuelve  
una  permanencia  institucional, las  formas aceptables de comportamiento, por ellos 
mismos, se vuelven obvias para sus miembros. 
 
 Básicamente, esto mismo es de lo qué se encarga la cultura organizacional. 
Por lo tanto, comprender lo que constituye la cultura de la organización y la forma en 
que se originó, se mantuvo y pudo aprenderse aumentará nuestra capacidad de 
explicar y pronosticar el comportamiento de los empleados en el trabajo. 
 
 Hace una década, las organizaciones se consideraban como un medio racional 
utilizado para organizar y dirigir a un grupo de individuos. Estaban estructuradas en 
niveles verticales, secciones, relaciones de autoridad, etc. Hoy en día se considera 
que  las organizaciones son mucho más que eso; como las personas, tienen rasgos 
estructurales que las hace flexibles o inflexibles, poco accesibles o serviciales, 
innovadoras o conservadoras, pero, tanto una como otras, tienen una naturaleza y 
modo de ser especiales que van más allá de sus características estructurales. Durante 
los últimos años, los estudiosos de la organización han empezado a admitir esto al 
reconocer el papel importante que juega la cultura en los trabajadores de una 
organización. (Robbins, 1991) 
 
 La cultura organizacional es considerada por los trabajadores de la empresa 
como una referencia sobre los comportamientos y conductas que deben tener en el 
seno de la misma. A veces la evidencia de esta cultura es tan palpable que las 
personas varían su conducta nada más traspasar las puertas de la organización. 
 
 Actualmente se necesita un diseño de estructuras más flexibles al cambio por 
parte de las organizaciones y que éste sea consecuencia del aprendizaje de sus 
empleados. Esto conlleva el crear condiciones óptimas para fomentar el aprendizaje 
en equipo, ya que éste va a suponer crear valor al trabajo y una adaptabilidad mayor al 
cambio con una amplia perspectiva hacia la innovación. 
 
 A través de los procedimientos de transformación organizacional (algunos 
directivos han evitado aspectos coyunturales como la cultura organizacional), se ha 
interpretado de manera muy superficial el papel del líder dentro de un proceso de 
transformación, se ha prescindido de la importancia de tener una visión compartida, 
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sin la cual, jamás se creará la energía suficiente y el significado que active a la 
organización y a sus recursos humanos  en el proceso de cambio. 
 
 La manera en que razona y trabaja la organización queda reflejada en los 
nuevos esquemas directivos, los cuales exigen una serie de factores como son: unos 
empleados con un conocimiento que les capacite para desarrollar y conseguir las 
metas de la empresa; un proceso flexible ante las transformaciones incluidas en dicha 
empresa; una estructura llana y dinámica que genere una atmósfera de trabajo que 
produzca una satisfacción a los participantes de la ejecución de las metas de la 
empresa; un método de recompensas fundamentado en la efectividad del proceso 
donde se comparte el éxito y el riesgo y un equipo de trabajo involucrado en las 
actividades de la empresa. 
 
 Las organizaciones tienen ciclos de vida, objetivos de supervivencia y un fin al 
mismo tiempo que afrontan problemas de crecimiento. Al mismo tiempo están dotadas 
de una personalidad, tienen necesidades y se las puede ver como micro sociedades 
con sus procedimientos de socialización, sus reglas y su historia. Todos estos 
elementos están relacionados con la cultura. 
 
 En las décadas de los 80 y 90 se observa un interés por la cultura 
organizacional como una manera estratégica de trabajar en las organizaciones. 
 
 Shein (1984) sugiere que el entendimiento de la cultura organizacional forme 
parte del propio procedimiento directivo. Este autor considera la cultura organizacional 
como un modo de encontrar medios de luchar con los problemas acaecidos por el 
rápido desarrollo mundial, el cual está muy influenciado por el progreso tecnológico y  
la globalización de la economía. 
 
 Este autor da la siguiente definición de cultura organizacional:  
 
 “El patrón de premisas básicas que un determinado grupo inventó, 
 descubrió o desarrolló en el proceso de aprender a resolver sus  problemas de 
 adaptación  externa y de integración interna y que funcionaron 
 suficientemente bien a punto de ser consideradas  válidas y, por ende, ser 
 enseñadas a nuevos miembros del grupo  como la manera correcta de 
 percibir, pensar y sentir, con relación a estos problemas” (Shein, E.H.,  op.cit., 
 pág. 63). 
 
 Las definiciones de cultura  están  identificadas con los  sistemas dinámicos de 
la organización, debido a que los valores pueden ser transformados, como 
consecuencia del constante aprendizaje de las personas.  
 
 Delgado (1990) define que la  “cultura es como la configuración de una 
conducta aprendida, cuyos elementos son compartidos y trasmitidos por los miembros 
de una comunidad” (Delgado, C.E., op. Cit., pág.1). 
 
 Schein (1988) Diferencia distintos niveles de cultura, 1. Supuestos básicos; 2. 
Valores o ideas; 3. Artefactos (jergas, historias, rituales y decoración), 4. Prácticas7.  
 
 La cultura organizacional es la esencia de la organización y se encuentra en 
todos los cometidos y actuaciones que  realizan todos  los empleados de la misma. 
Por esto, Monsalve (1989) cree  que la cultura se origina en la sociedad,  se dirige a 
                                                
7 Los artefactos y las prácticas reflejan los valores e ideas gerenciales. 
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través de los recursos que la sociedad le suministra y representa un activo  que 
impulsa el desarrollo  de esa sociedad. 
 
 Otros autores incorporan más características a la cultura, como Katz y Kahn 
(1995), que proponen que  los estudios  acerca de la cultura organizacional  se han 
apoyado en métodos cualitativos, debido a la dificultad de evaluar la cultura de manera 
objetiva  porque ésta se asienta sobre las presunciones compartidas de los  individuos  
y se manifiesta mediante el lenguaje, las reglas, historias y tradiciones de sus líderes.   
 
 La cultura precisa la manera de funcionar de una organización. Ésta se refleja 
en  las estrategias, sistemas, estructuras y procedimientos. Dependiendo de la 
habilidad de la dirección de la organización para transformar la cultura de la misma 
para adecuarla a las exigencias del entorno, los proyectos de transformación tendrán 
éxito o no. 
 
 Al respecto Deal y Kennedy (1985) ven a  la cultura organizacional como el 
comportamiento habitual de una sociedad que comparte un conjunto de valores y 
creencias particulares que van a influenciar todas sus actuaciones. Por lo que, la 
cultura al ser asimilada  aprendida, se desarrolla con nuevas experiencias, pudiendo 
transformarla si llega a entenderse la dinámica del proceso de aprendizaje.   
 
 Dentro del marco conceptual, la cultura organizacional tiene la peculiaridad de   
expresarse mediante conductas relevantes de los individuos pertenecientes a una 
organización, las cuales favorecen el comportamiento en la misma, y se identifican 
principalmente mediante una serie de prácticas administradoras y supervisoras, como 
elementos de la dinámica organizacional. Es importante saber el tipo de cultura que 
tiene una organización, porque los valores y las normas van a influir en las conductas 
de las personas. 
 
 Las organizaciones tienen el deber de generar un entorno de conocimiento en 
el que confluya la calidad de sus miembros, la capacidad para administrar la 
información y la competencia del modelo organizativo para implantar e incorporar las 
herramientas, procedimientos y técnicas adecuados. Para ello las organizaciones  
deberán obtener conocimientos nuevos a través de la experiencia, las habilidades, las 
acciones y competencias en el desarrollo de una cultura organizacional. 
 
 La organización tendrá que tomar parte activa en el proceso de la generación 
de conocimiento, aunque la responsabilidad en la elaboración de las políticas, 
procedimientos y estrategias a seguir es función de la alta dirección. 
 
 Por lo tanto, el conocimiento dependerá de la eficiente gestión de la 
información (entre otros factores), a pesar de que las tecnologías de la información 
que actúan sobre ella no sean suficientes para lograr dicho conocimiento. La 
tecnología, a pesar de ser un útil necesario no ocupa el primer lugar. 
 
 Muchos autores consideran que el conocimiento se fundamenta en dos bases 
esenciales: los recursos humanos que forman parte en los procedimientos de 
producción o de soporte organizacional (competencias, aptitudes personales, 
formación, etc.) y la información utilizada en dichos procesos que prepara a esos 
individuos y  amplia su formación y aptitudes para el buen desarrollo de sus tareas, 
con el consecuente incremento de los resultados de la empresa. 
 
 Davis (1993) expone que las organizaciones son siempre particulares ya que 
poseen su propia historia, conducta, medio de comunicación, relaciones 
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interpersonales,  método de gratificación, toma de decisiones, filosofía y mitos que, en 
su globalidad, constituyen la cultura.    
 
 Tanto en sus horizontes globales como en sus límites más definidos, la cultura 
representa una expresión social e histórica. Además, la cultura se manifiesta en un 
espacio específico y en un lugar determinado de los que recibe influencias (Guédez, 
1996). 
 
 La disimilitud entre las distintas filosofías organizacionales, hace que cada 
empresa tenga una cultura única y exclusiva que permite un alto grado de unión entre 
sus miembros, siempre y cuando dicha cultura  sea compartida por la mayoría de 
ellos. 
 
 Guiot (1992) plantea que la cultura organizacional posibilita al individuo 
interpretar de manera correcta las exigencias y entender la interacción de los 
diferentes miembros y de la organización.  
 
 La organización logrará ser más que la suma de los individuos que la 
componen gracias a su cultura, ya que esta cultura organizacional tiene el rol de 
memoria colectiva en la que se guarda el capital informático. Esta memoria le da 
significado y sentido a la experiencia de los individuos y dirige los esfuerzos y las 
estrategias de la organización. 
 
 Mediante la cultura organizacional se canaliza y se racionaliza el compromiso 
de la persona en relación a la organización. Las organizaciones se crean 
constantemente con las percepciones que los individuos que la componen captan del 
mundo y con lo que sucede en el seno de la organización. 
 
 La cultura de una organización es considerada como una prioridad estratégica 
debido a su evolución, no muy rápida y a su efecto clave sobre el fracaso o éxito de 
las estrategias organizacionales. La cultura es la manifestación de hondos elementos 
de la personalidad, como son las conductas y valores que cambian de forma muy lenta 
y muchas veces son inconscientes. Por lo que se puede entender como cultura 
organizacional al conjunto de creencias y prácticas compartidas de forma general en la 
organización, lo que conlleva a que influya directamente sobre la conducta de la 
organización y sobre el proceso de toma de decisiones. 
 Como se ha dicho anteriormente, el concepto de cultura organizacional hace 
referencia  a una estructura de significados compartidos por la mayor parte de los 
miembros de una organización y que difiere de una organización a otra.  
 Entre las características de la cultura organizacional podemos destacar las 
siguientes que conforman la esencia de la misma: 
 .- Identificación de sus empleados: Hasta qué punto los  trabajadores se 
identifican con la organización como un todo y no  solamente con su trabajo o 
área de conocimientos.  
 .- Énfasis en el grupo: El trabajo se estructura en torno a grupos y  no a 
individuos.  
 .- Enfoque hacia los individuos: La administración, al tomar  decisiones 
tendrá en cuenta las consecuencias que los  resultados tendrán en los 
trabajadores de la organización.  
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 .- Integración de unidades: Manera de promover que las  unidades de la 
organización trabajen coordinada e  independiente.  
 .- Control: Se controlará el comportamiento de las personas a  través de 
reglamentos, procedimientos y supervisión directa.  
 .- Tolerancia al riesgo: Hasta dónde se fomenta que los  trabajadores sean 
agresivos, innovadores, emprendedores y  arriesgados.  
 .- Criterios de gratificación: Sistemas de distribución de las  recompensas, 
sistemas de aumentos de sueldo y de  ascensos (según el rendimiento del 
trabajador, según la  antigüedad, favoritismo u otros factores distintos al 
rendimiento).  
 .- Perfil hacia los fines o los medios: Cómo la gerencia se perfila  hacia los 
resultados u objetivos y no hacia las técnicas o procesos  utilizados para 
alcanzarlos.  
 .- Enfoque hacia un sistema abierto: Hasta qué punto la  organización controla 
y responde a los cambios externos.  
 La mayoría de las organizaciones grandes tiene una cultura dominante y varias 
subculturas. La cultura dominante refleja los valores centrales que comparten casi 
todos los miembros de la organización. Al hablar de cultura organizacional se hace 
referencia a la cultura dominante. 
 Las subculturas de una organización expresan problemas, situaciones y 
experiencias que comparten sus miembros. Están delimitadas por la designación de 
departamentos y la división geográfica. 
 Si las organizaciones estuviesen formadas por subculturas, sin tener una 
cultura dominante, el valor de la cultura organizacional como variable independiente 
sería mucho menor porque no se podría realizar una interpretación uniforme de la 
conducta considerada como aceptable o inaceptable. 
 Una cultura organizacional en donde se comparte el conocimiento, permite a 
gran parte de sus miembros promover y moldear una cultura dominante que imprima 
valor a lo que cada uno de ellos sabe. De este modo se produciría  un sentido de 
identidad, ya que los sistemas y procedimientos desarrollados para compartir dicho 
conocimiento serán únicos a lo largo de la toda la organización. 
 De esta manera se facilita que se produzca un compromiso u obligación por 
encima del interés personal, debido a que esa base de conocimiento sería en 
provecho de toda la organización. Así, se conseguiría una gran estabilidad social como 
resultado de saber más cada día, lo que supondría a los individuos estar a gusto con 
su trabajo, producir más conocimiento, emplear el generado por los demás, recibir 
gratificaciones y agradecimiento por aportaciones hechas y por la utilización del 
conocimiento organizacional.  
 
Cultura y cambio organizacional 
 
 Las tendencias por las que se rige el desarrollo del mundo actual determinan 
los cambios, es decir, las  nuevas posturas de las empresas, tales como, la 
globalización de la economía, la conciencia ambientalista, la aceleración de las 
privatizaciones, las alianzas estratégicas y el avance tecnológico, conforman un 
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conjunto inevitable de condiciones que influyen en  las organizaciones. La 
competitividad resultará de la mejor interpretación de las respuestas dadas a las 
demandas de dicho entorno cambiante y difícil. 
 
 El que una empresa sobreviva a un entorno de continuo y acelerado cambio 
dependerá de la manera en que se adapte al mismo. Las empresas  que quieren 
mantener su competitividad lo deberán hacer mediante la obtención de conocimientos 
nuevos que les posibilite adecuarse al entorno, al mismo tiempo que asumir el 
compromiso saber cual es el grado de integración y diversificación de competencias, y 
así poder usar las herramientas que les posibiliten estructurar una cartera de 
productos o servicios adecuada. (Morales 1993) 
 
 Según Bennis (1966), a  medida que estos cambios se convierten en un 
elemento rápido y permanente, la supervivencia de toda organización dependerá de la 
facilidad de adaptarse de los individuos de una organización a dichos cambios. 
 
 Considerando lo dicho como algo constante se puede deducir que las 
organizaciones se plantean desafíos y han constatado que el presente pertenece a 
aquellas empresas que se adapten mejor a las nuevas realidades, que las técnicas 
directivas modernas tienen sentido cuando su aplicación es correcta y que los retos 
futuros se pueden superar al tomar conciencia del papel de la innovación en un 
entorno en vías de transformación. 
 
 La dirección de la organización deberá desarrollar nueva tecnologías para 
mejorar las habilidades y facultades de los trabajadores a medida que la organización 
desafía el cambio. 
 
 El quid de la gestión de la dirección es vislumbrar de manera acertada hacia 
donde se han de encaminar los esfuerzos de una organización, y conseguir 
encauzarla al menor coste posible. Si bien esto no es tarea fácil ya que siempre 
surgen imprevistos y posibilidades de limitaciones únicas, que resulta complicado 
confrontarlas con esquemas rígidos. 
 
 Naím (1989) plantea  tres ideas elementales  sobre de la gerencia del  cambio. 
 
1. Consiste en la eficacia que tiene la directiva de una organización para manejar 
los cambios, ya que éstos suponen unos costes, unos riesgos, ineficiencias 
temporales y una cantidad de trauma y desorden en la organización.  
2. Una vez  iniciado el cambio, éste toma una dinámica propia e independiente de 
quién lo fomenta o controla, es decir, en algunos casos (los exitosos) los 
resultados que se obtienen sean acordes a lo que se había planificado, 
mientras que en otros casos puede darse el caso que lo obtenido y lo 
planificado difieran completamente. Esto es debido a que una vez iniciado el 
proceso de cambio se dan una serie de circunstancias, acciones, reacciones, 
efectos, etc. que no pueden ser previstos y controlados por completo por 
quienes gestionan el cambio. 
3. El cambio en una organización es un proceso lento, caro, confuso y 
problemático, que suele suceder mediante ciertas etapas más o menos 
comunes. Así pues, no sólo es importante  diseñar y planear el estado futuro 
que se desea,  sino también se debe analizar exhaustivamente el estado de 
transición necesario para que la organización se mueva hacia el objetivo 
deseado.      
 
 El cambio necesita de un nivel alto de implicación, inversión y compromiso al 
resultado de la nueva situación. Por lo que si no hay una participación y apoyo activos 
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por parte de los que toman las decisiones de la empresa, lo más seguro es que el 
cambio fracase o quede incompleto, lo que puede perjudicar a la empresa. 
 
 Los cambios culturales en la empresa no suceden con facilidad y menos a 
corto plazo. Es fundamental plantear la necesidad de un cambio tomando como base 
que la cultura tiene que variar con el objetivo de ser más coherente con las demandas 
competitivas del entorno. 
 
 Van Der Erve (1990) estima que intentar modificar la cultura de una 
organización puede llegar a ser frustrante debido a  que un número importante de 
personas dentro de ella se van a resistir al cambio, pero concluye que a pesar de la 
dificultad que conlleva el proceso se debe realizar.  
 
 Esta resistencia al cambio por parte de un gran número de individuos se debe a 
que estos se ven amenazados, tienen miedo a lo desconocido lo que origina ansiedad 
al personal. Además todo cambio supone un esfuerzo adicional para adaptarse 
adecuadamente a la nueva situación, lo que supone mayor trabajo y mayor 
preocupación. 
 
 La comunicación es considerada como un factor fundamental para la 
aceptación del cambio. Ésta debe realizarse mediante procesos de comunicación 
eficientes. 
 
 Muchas organizaciones consideran que una gestión de cambio organizacional 
supone pasar de una cultura tradicional, en la que predominan los métodos 
burocráticos, valores por el poder y afiliación y un ambiente de conformidad, a una 
cultura del desempeño, donde se pueden aportar ideas nuevas, se pueden asumir 
riegos calculados y se incentiva al personal a fijarse retos y metas. 
 
 Al analizar el perfil humano del proceso de cambio para adecuarse a un 
contexto más competitivo, se tiende a  pensar  que la disposición organizacional, el 
equipo humano y el proceso de introducción del cambio, demandarán características 
personales principalmente dirigidas a realizar un trabajo mejor, que ayuden al 
incremento del rendimiento y la efectividad organizacional. 
 
 Sobre esta  base, Schein (1988) sostiene que para que ocurran estos procesos 
de cambios  en los individuos, desde los niveles individuales  hasta los institucionales, 
se necesita un liderazgo que tenga en cuenta los aspectos cognoscitivos, sensitivos y 
de conducta que supongan para la organización una  transformación auténtica.   
 
 Por último, la imagen y el pensamiento del líder son fundamentales para 
encauzar el  proceso de cambio, para conseguir cohesión en el equipo humano y 
coherencia en las decisiones, que harán a una organización más competitiva en una 
economía de mercado, donde todos deberán poseer las mismas oportunidades y los 
mismos riesgos. 
 
 Existe un vínculo mutuo entre cultura organizacional, el cambio,  y el impacto 
de la tecnología en la gestión de recursos humanos, lo que provoca desafíos 
constantes implícitos en los retos a los que se enfrenta la organización 
 
 Para concluir, decir que la gestión del conocimiento tiene que llegar a ser una 
disciplina práctica que fomente una mejor gestión interna de las organizaciones y 
contribuya al desarrollo de una cultura organizacional, donde la integración e 





2.1.1.3 La gestión del conocimiento en la nueva eco nomía. 
 
 
 La era actual está experimentando cambios dramáticos y acelerados en las 
reglas económicas de siempre, provocados tanto por la Globalización como por la 
revolución de las tecnologías de la información y de las telecomunicaciones, lo que 
obliga a nuevos condicionantes.  
 
 Los mercados varían, existe un predominio de la incertidumbre, los 
competidores crecen, los productos y servicios se convierten en obsoletos velozmente 
y las empresas que tienen éxito son aquellas que poseen la habilidad de generar 
conocimientos nuevos e integrarlos en sus nuevos productos o servicios. Muchas 
empresas consideran que el poseer información estratégica a nivel global es un factor 
crucial a la hora de mantener ventajas frente a sus competidores. 
 
 En esta nueva economía el recurso primordial ya no se encuentra en los 
elementos económicos tradicionales como son la tierra, el trabajo y el capital, sino el 
conocimiento, un activo que, independientemente de no quedar reflejado en la 
contabilidad, contribuye de manera importante a los resultados.  Las empresas se dan 
cuenta que su activo fundamental son los conocimientos de sus trabajadores. 
 
 Se llame o no «nueva economía», la realidad es que el siglo XXI ha traído 
consigo cambios esenciales en la forma en la que las organizaciones rivalizan, 
sobreviven y se desarrollan. La diferencia entre las organizaciones del siglo XX y las 
del XXI, es que aquellas fundamentaban sus estrategias competitivas en recursos 
propios, mientras que éstas lo hacen basándose en los recursos humanos y el 
conocimiento. 
 
 Boisot (1998), sostiene que esta transformación tiene sus orígenes en el 
desarrollo de las nuevas tecnologías de la información y las telecomunicaciones, 
teniendo su punto álgido en la universalización y difusión de Internet en todo el mundo. 
Mientras que la nueva economía se basa en torno a la información e ideas, la 
economía industrial del siglo XX se basaba en los recursos físicos y energéticos. Hoy 
en día para tener competitividad no es necesario tener el control de las materias 
primas, de los medios de producción o recursos energéticos, sino que lo fundamental 
es saber gestionar los recursos existentes de forma singular y creativa. 
 
 Son varias las características que dan un valor cualitativo a la información 
respecto a los recursos físicos tradicionales. El hecho de que la información pueda ser 
replicada y distribuida de manera fiable y rápida a un coste razonable gracias a las 
nuevas tecnologías, confiere al conocimiento una capacidad de generar valor casi 
exponencial.  
 
 Existe un acuerdo general hoy en día entre la comunidad académica acerca de 
la importancia clave del conocimiento como ventaja competitiva para las 
organizaciones. Estas últimas también han llegado a esta misma conclusión y son 
cada vez más las empresas que dedican recursos a la gestión del conocimiento de sus 
empleados.  
 
 De acuerdo a un estudio elaborado por KPMG en el 2000, el 81% de las 
grandes empresas europeas y norteamericanas tenían ya, o estaban en fase de 
adoptar, un sistema que gestióne el conocimiento de la institución. La mayoría de las 
empresas consultadas (79%) afirmaba que el primer objetivo de la gestión de su 
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conocimiento era el obtener una ventaja competitiva, sin menospreciar  la mejora de la 
efectividad en marketing (75%), el crecimiento enfocado en el cliente (72%) o  el 
desarrollo de nuevos productos innovadores (64%). 
 
 Según la teoría de recursos y capacidades (Navas y  Guerras, 1998), las 
organizaciones buscan obtener una ventaja competitiva que sea sostenible en el 
tiempo a través de la combinación de recursos humanos, técnicos, físicos, etc. No 
obstante, si analizamos los diferentes recursos a disposición de las empresas, vemos 
que, hoy en día, sólo unos pocos pueden aportar a la organización dicha ventaja 
competitiva deseada. 
 
 El hecho de que el conocimiento de la organización sea único, difícil de imitar o 
sustituir y prácticamente imposible de ser apropiado por terceras organizaciones, le 
confiere una importancia estratégica clave. Si a esto añadimos que el conocimiento es 
tanto la causa como el resultado de la actividad organizativa, podemos hablar de una 
visión específica de la empresa basada en el conocimiento. 
 
 Por otro lado, Grant (1991) y Schoemaker (1992) proponen que el uso que se 
haga de la información y el conocimiento, en particular, deber ser el adecuado si se 
quiere obtener un elemento diferencial en un mercado cada vez más globalizado y 
competitivo. 
 
 Esto autores diferencian entre los recursos tangibles de la organización –
capital, recursos humanos y tierra- y los recursos intangibles o capacidades –mezcla 
de aptitudes y conocimientos de la empresa-. Es más, ciertos autores proponen que la 
ventaja fundamental organizativa proviene de la creación, adquisición, 
almacenamiento y expansión del conocimiento (Nahapiet y Ghoshal, 1998). 
 
 Otros expertos (Drucker, 1993; Black y Synan, 1997), consideran que, en el 
futuro, sólo aquellas organizaciones que gestionen adecuadamente la información y el 
conocimiento serán capaces de obtener ventajas competitivas sostenibles. En este 
sentido, es el conocimiento de las necesidades de los clientes, el que mejora el 
servicio post-venta o el que permite optimizar los procesos productivos el que más 
ventajas competitivas puede aportar a la organización. 
 
 En definitiva, la identificación, creación, almacenamiento, difusión y uso de 
manera eficiente del conocimiento individual y colectivo de una organización es 
actualmente, condición indispensable para la resolución de problemas, mejora de 
procesos y aprovechamiento de oportunidades de negocio. Sólo con ello, la 
organización conseguirá ser competitiva de forma duradera. 
 
 Como comentan Vilaseca y Torrent (2001), tanto el fenómeno de la 
globalización de la economía, y la internacionalización de las organizaciones así como 
el aumento de la competencia en todos los mercados nacionales e internacionales que 
conlleva, o los cambios en las tecnologías o en las demandas de los consumidores 
están provocando una redefinición de la economía y el concepto de negocio. 
 
 En este sentido, podemos afirmar que la aparición de la llamada "nueva 
economía" viene impulsada por los siguientes factores: 
 
• La Globalización , que pone en relación a mercados y empresas 
geográficamente alejados  mediante el flujo de capitales, bienes, servicios y 
personas sin barreras que los limiten.  
 60 
• Las Tecnologías de la Comunicación , y más en concreto Internet, que ha 
incrementado cuantitativa y cualitativamente el acceso y transmisión de la 
información y las posibilidades de comunicación. 
• La aparición de redes  de empresas y organizaciones , dispersas 
geográficamente, pero a la vez interrelacionadas entre si y gestionadas de 
forma descentralizadas. 
• Aplicación del conocimiento  de forma intensiva y extensiva en los procesos 
productivos de bienes y servicios. 
 
 Podemos considerar a Internet como causa y efecto de la nueva economía, al 
proporcionar el medio para construir mercados perfectos, donde se puede obtener 
información y conocimiento perfectos de los que está ocurriendo en el mercado 
globalizado. 
 
 En la medida en que los potenciales clientes tienen una mayor información 
acerca de las ofertas de productos y servicios, convirtiendo los procesos y actividades 
de la organización en más transparentes, la información a disposición de esta última 
deja de aportar ventajas competitivas y convierte al conocimiento en el único recurso 
que permite adquirir estas ventajas en el mercado. 
 
 Así pues, gracias a Internet, el coste de cambiar de proveedor ha disminuido 
tanto para los intercambios B2C (Business to Consumer), B2B (Business to Business) 
y C2C (Consumer to Consumer). Para contrarrestar este nuevo escenario las 
organizaciones deben establecer relaciones personales fuertes con el cliente para, así, 
diferenciar su oferta de la de los competidores y crear barreras de disuasión (lock-ins), 
que aumentan los costes de cambio de proveedor para el cliente. 
 
 Para crear dichas barreras es indispensable conocer las necesidades de cada 
cliente, de ahí la importancia de la gestión de las relaciones con los clientes (CRM, por 
sus siglas en ingles). 
 
 Por ultimo, hay que destacar que aquellos servicios asociados a la oferta de 
productos de la empresa se han vuelto fundamentales para la generación de valor 
añadido para la organización.  Aquellas organizaciones que se relacionan con sus 
clientes a través de Internet, deben tomar ventaja de que este ultimo les ofrece en este 
ámbito para conocer mejor al cliente y ajustar su oferta a la demanda real en cada 
momento. 
 
 Son muchos los economistas que consideran hoy al conocimiento como el 
recurso crítico para la organización, tanto desde el punto de vista microeconómico 
(organizaciones y empresas), como  macroeconómico (naciones y Estados). En la 
nueva economía, el conocimiento se convierte en un recurso más importante y 
fundamental que el capital o los recursos humanos (Drucker, 1993). 
 
 Esta nueva economía, también llamada economía del conocimiento, considera 
clave para garantizar el éxito de organizaciones y economías nacionales no sólo el uso 
correcto del conocimiento, sino también su generación y difusión dentro de la 
organización. 
 
 Una característica fundamental del conocimiento es que es el único recurso 
que se incrementa con su uso y ofrece rendimientos crecientes con el tiempo, a 
diferencia de lo que ocurre con los recursos físicos, como el capital o la tierra, que se 
consumen con el uso o proporcionan rendimientos decrecientes con el tiempo. Cuanto 
más se usa el conocimiento, más valioso se convierte para la organización y mayor 
valor añadido o ventajas competitivas le aporta. 
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 El hecho,  además, de que el conocimiento, aunque más caro de generar, es 
más barato de diseminar gracias a las tecnologías de la comunicación, hace que los 
productos basados en el conocimiento también presenten rendimientos crecientes. Un 
ejemplo claro es el de los medicamentos patentados. Una vez que la primera unidad 
ha sido producida a un coste significativo, unidades adicionales del mismo producto 
pueden ser producidas a costes marginales muy bajos. 
 
 El llamado efecto red (cuanto más se consumen más valor adquieren), en esta 
nueva economía, está afectando de manera positiva a muchos productos y servicios 
digitales, (aplicaciones P2P –peer-to-peer– archivos MP3,  etc.).  
 
 El incremento en los rendimientos, por un lado, y el efecto red, por otro, hacen 
que las empresas fundamentadas en las tecnologías de la comunicación y el 
conocimiento sean potencialmente más competitivas.  
 
 Aún hoy no se dispone de una metodología aceptada de manera generalizada 
que nos sirva para calcular el valor del efecto red, provocando divergencias entre las 
diferentes valoraciones, lo que nos  puede llevar a que las empresas se valoren muy 
por encima de su valor contable real. 
 
 A continuación, pasaremos a describir brevemente los elementos más 
importantes de la nueva economía, caracterizada por tres factores interrelacionados 
entre sí y que viene a resumir lo expresado hasta ahora: 
 
1- La economía del conocimiento   
 En primer lugar, la nueva economía es una economía fundamentada en la 
información y el conocimiento como bases de los procesos de producción, de la 
productividad y la competitividad, tanto a nivel microeconómico como 
macroeconómico. La generación de productividad es un elemento clave para las 
sociedades del bienestar, ya que de ella depende en gran medida que los sistemas de 
protección social se puedan mantener, mejorar o expandir. En este sentido, la 
economía del conocimiento está anticipando lo que podría ser un salto histórico en la 
relación entre la actividad económica y la generación de riqueza. 
 
 Este salto histórico ya se ha venido analizando por economistas y sociólogos 
durante la última década, pero parece que es ahora cuando la revolución de las 
tecnologías de la información y la transformación de la estructura de las 
organizaciones empresariales  está empezando a dar resultados positivos en relación 
a la productividad. Así, por ejemplo, en el caso de Estados Unidos, la economía donde 
más se están dejando notar los efectos del desarrollo de las tecnologías de la 
información y la economía del conocimiento, mientras que a finales de siglo la 
productividad venia creciendo a un promedio del 2,9% anual, en la actualidad está 
registrando crecimientos sostenidos del 5%, más del doble de lo experimentado en los 
años de explosión económica de la década de los 60. En Europa, sin embargo, la tasa 
anual de crecimiento de la productividad se ha mantenido en los dos últimos años por 
debajo del 2%. 
 
2- Economía Global 
 En segundo lugar, la nueva economía es también una economía global. El 
concepto global aquí empleado se refiere al hecho de que las actividades económicas 
están articuladas globalmente, funcionando como una unidad en tiempo real. 
 
 Estas actividades económicas funcionan hoy en día dentro de dos sistemas 
únicos que han traspasado las fronteras y los mercados nacionales. Por un lado, los 
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mercados financieros interconectados entre si a nivel mundial por medios electrónicos 
y por otro, los sistemas de producción y gestión de bienes y servicios, organizados en 
función de las ventajas observadas en diferentes áreas geográficas, que ya no se 
corresponden con fronteras políticas. 
 
 No debemos olvidar que el extraordinario aumento de los intercambios 
comerciales a nivel internacional que se han observado en los últimos años, viene 
provocado fundamentalmente por la internacionalización de la producción, es decir, 
por transacciones comerciales de productos o servicios en fase de producción entre 
diferentes centros de producción repartidos por todo el planeta. 
 
 Sirva como dato ilustrativo el hecho de que las 53.000 empresas 
transnacionales y sus 415.000 empresas participadas generan hoy en 25% del 
producto bruto mundial en términos de producción, y representan el 75% del comercio 
internacional. 
 
3- Organización en Red  
 En tercer lugar, la nueva economía se caracteriza por una organización de las 
estructuras empresariales en redes, tanto dentro de la empresa, entendida esta como 
unidad individual, como entre diferentes empresas con mayor o menor grado de 
interrelación. 
 
 Tal vez sea esta tercera característica, que dota a la nueva economía de una 
gran flexibilidad y adaptabilidad a los constantes cambios del entorno, la más 
importante en un contexto en el que las transformaciones se producen mucho más 
rápidamente hoy que hace cuarenta años, y que exige decisiones inmediatas para 
adaptar las organizaciones y los sistemas productivos a dichos cambios. De la 
receptividad y preparación para el cambio de una organización dependerá que estas 
transformaciones sean más o menos traumáticas. 
 
 Obviamente, no podemos hablar de las organizaciones en red sin mencionar a 
internet, la red de redes. Podemos definir a internet no como una tecnología sino como 
una forma de organizar la actividad de las organizaciones. El equivalente de internet 
en la era industrial es la fábrica, donde se concentraban los procesos de producción y 
gestión de la empresa. 
 
 La gran revolución de la nueva economía no han sido las empresas que 
ofrecen tecnologías de la información y comunicación innovadoras, sino las empresas 
que, usando dichas tecnologías, han comenzado a funcionar con y a través de 
internet. Hablamos de empresas que, por ejemplo, establecen una relación directa y 
permanente a través de su página Web no sólo con sus clientes, sino también con sus 
proveedores y que, en función de las necesidades expresadas, adaptan su producción 
y oferta de manera inmediata, obteniendo una ventaja competitiva con respecto a 
competidores con menor capacidad de adaptación al cambio. 
 
 En definitiva, la nueva economía es una economía informacional, global y 
organizada en red. Ninguno de estos tres elementos puede funcionar sin los otros dos, 
ya que están altamente interrelacionados: 
 
1. En la nueva economía, la competitividad radica en la habilidad de generar valor 
a través de un uso de los recursos más eficaz y eficiente y no mediante el 
control de los mismos.  
2. El recurso fundamental para obtener una ventaja competitiva sostenible en la 
nueva economía, es el conocimiento individual y colectivo de los componentes 
de la organización. 
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3. No obstante, para aportar ventajas competitivas, este conocimiento debe ser 
gestionado de forma adecuada. La mayor parte de las empresas de Europa y 
los Estados Unidos ya están aplicando hoy en día sistemas y procesos de 
gestión del conocimiento. 
4. El conocimiento es el resultado de un proceso dinámico de transformación y, 
por tanto, en constante cambio. 
5. El conocimiento posee un destacado carácter social: surge como resultado de 
las relaciones entre las personas, e incluso se almacena y opera socialmente. 
A través de la interacción social, se aprende y se conoce. La cognición, como 
expresión primaria del ser humano, es el medio para alcanzar la socialización, 
al igual que la socialización es el «medio» para alcanzar la cognición. 
6. La gestión del conocimiento exige no sólo inversión en tecnologías de la 
información y comunicación, sino también cambios en las estructuras 
organizativas de las empresas y en los procesos de relación de sus recursos 
humanos, pasando de estructuras verticales a otras horizontales. 
7. Uno de los procedimientos más utilizado para la gestión del conocimiento, 
consiste en desarrollar bancos de conocimiento en torno a comunidades que 
intercambian experiencias y establecen un diálogo creador a través de límites 
organizacionales tradicionales. 
 
 La difusión y gestión del conocimiento, dentro de una organización, exige 
también cambios en la cultura empresarial, pasando de un enfoque impositor, donde 
las órdenes o decisiones son tomadas por los órganos directivos o gestores y 
acatadas por la estructura a otro fuertemente colaborador o participativo, donde las 
decisiones son resultado de procesos de discusión que engloban a toda la estructura. 
 
2.1.2- CONCEPTO DE GESTIÓN TECNOLÓGICA 
 
 La GestiónTecnológica (GT) es conocimiento y es  práctica. Es un conjunto de 
conocimientos y prácticas vinculados a los procedimientos de creación, proceso 
transferencia y manejo de la tecnología. Kanz y Lam, (1996), la definen como: 
 "…una colección de métodos sistemáticos para la gestión de procesos de 
 aplicación de conocimientos, extender el rango de  actividadeshumanas y 
 producir bienes y servicios” 
 Mientras que el National Research Council (NRC) de Estados Unidos la 
considera un sistema integrado por los conocimientos de: 
  "…ingeniería, ciencias  y disciplinas del área de gestión, para planear, 
 desarrollar e implementar capacidades tecnológicas en el diseño y el  logro 
de los objetivos estratégicos y operacionales de  una organización" (Khalil, 1998).  
 Mario Díaz (1995) la plantea como un sistema de conocimientos o región de 
conocimientos, en los términos que: 
  “…plantea la organización del conocimiento; constituido por conceptos y 
 proposiciones sobre relaciones entre estos conceptos, modelos y teorías 
 sobre los procesos de toma de decisiones y ejecución de acciones 
 relacionados con las tecnologías, en organizaciones, empresas, países y 
 regiones”. 
 La GT es también una práctica sostenida en un conocimiento que procede del 
estudio y la interpretación de las observaciones del comportamiento del desarrollo 
tecnológico, como proceso social, y resultado de las observaciones de este proceso en 
organizaciones y países, y de su relación con el proceso de desarrollo global de las 
sociedades modernas. 
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 Los procesos que estudia la gestión tecnológica, son procesos sociales, por lo 
que son procesos complejos, multidimensionales, que no pueden disociarse de su 
contexto y de la totalidad de los procesos sociales; por lo que sus características 
tienen en cuenta dimensiones históricas, económicas y sociológicas.  
 Tanto la economía, la psicología, la historia y la sociología han tenido en 
cuenta dichos procesos aunque desde diferentes perspectivas y visiones, con distintos 
enfoques y de manera parcial, sin pretender una explicación global de los mismos. Sin 
embargo, la GT reúne dichos saberes fraccionados para obtener una visión más 
óptima que integre todas las características del proceso. 
 Según Katz (1978) en la dimensión económica del desarrollo tecnológico, es 
evidente que han de utilizarse distintos modelos teóricos para detallar las 
complejidades y particularidades de sociedades con niveles totalmente diferentes de 
experiencia y desarrollo económico. 
 La Gestión Tecnológica (GT), se entiende como el proceso de gestionar el 
desarrollo de la tecnología, su implementación y expansión en los sectores industrial, 
público y privado y en la sociedad en general. También conlleva la aplicación del 
proceso de innovación a través de la Investigación y Desarrollo (I+D), lo que implica la 
introducción y utilización de tecnología en productos, en procesos industriales, y en 
otras áreas estructurales y funcionales de la empresa, además se utilizará este 
conocimiento para solucionar los distintos problemas de la sociedad, del ser humano y 
del medio ambiente. 
 
 En cualquier tipo de empresa, las tecnologías de la información son esenciales 
para tener éxito en la gestión. La necesidad de estas tecnologías se hace más patente 
en aquellas compañías de sectores como el financiero en los que el negocio se basa 
en el servicio al cliente.  
 Al hablar de tecnología se ha de tener en cuenta una serie de términos que le 
confieren diferentes matices dependiendo de su origen, su importancia relativa o la 
forma en la que se encuentra representada. 
 Se encuentran diferentes métodos de clasificación de la tecnología 
dependiendo de diferentes criterios. En este trabajo se van a desarrollar dos de estas 
clasificaciones por ser las más usadas: 
Clasificación de la tecnología de acuerdo con el grado de incorporación: 
Hardware: es el elemento físico o material de una tecnología, a través de él el 
conocimiento se integra como equipos, aparatos, dispositivos, instrumentos, utensilios, 
productos y otros elementos materiales relacionados en las actividades humanas. 
Software: es un elemento no material de la tecnología, formado por la información 
consignada en libros, revistas, manuales, planos, medios magnéticos u ópticos, etc., 
sobre elementos materiales, procesos y procedimientos o formas de hacer las cosas. 
Orgware: elemento estructural de un sistema tecnológico, cuya misión consiste en 
garantizar el funcionamiento de los anteriores, y asegurar la interacción con otros 
elementos y con otros sistemas de naturaleza diferente. Humanware: elemento 
inmaterial, es el factor humano de una tecnología formada por las capacidades, 
aptitudes y destrezas, que poseen las personas. 
 Cualquier tecnología está integrada por estos cuatro elementos y su 
participación en la constitución de dicha tecnología depende de su propia naturaleza. 
Evidentemente la constitución de una tecnología necesaria para la modificación física 
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de materiales en productos no será la misma que la utilizada en la ejecución de 
actividades de administración.  
 Próximos a esta clasificación se encuentran las nociones de te tecnologías 
duras que son las utilizadas en los procedimientos físicos de la producción y las 
tecnologías blandas que están vinculadas a los procesos de organización y gestión.  
Clasificación de acuerdo con el grado de modernidad  
• Tecnología primitiva: Aquellas tecnologías que pertenecen a épocas primitivas, 
esclavistas y feudales.  
• Tecnología moderna: Es aquella tecnología creada en los últimos decenios.  
• Tecnología atrasada: Es aquella tecnología "que ha sido superada en algún 
factor", (ej. la máquina de escribir eléctrica con relación a la de escribir con 
memoria).  
• Tecnología punta: Es aquella tecnología recién creada.  
 A pesar de las diversas clasificaciones que existen de tecnología, muchas 
veces es difícil conocer que es tecnología dentro una compañía y catalogarla en uno 
de los grupos definidos antes. 
 Muchas veces ocurre que se confunde la tecnología que posee una compañía 
con el producto que comercia dicha compañía o con la función que realiza. Sin 
embargo tomando como punto de partida la definición de Philip et al8  
 “La tecnología es la aplicación del conocimiento científico e  ingenieril a la 
obtención de un resultado práctico. ... Tecnología es  el proceso que capacita a 
una empresa para decir: <<Nosotros  sabemos cómo aplicar la ciencia/ingeniería 
a...>>... La tecnología  es lo que fija al producto, o al proceso, la ciencia y la 
ingeniería",  
 …está claro que la tecnología es el conocimiento que la empresa posee sobre 
cierto aspecto de la ciencia o ingeniería que le va a permitir producir productos o 
servicios y comercializarlos. 
 Al describir la gestión tecnológica, se suelen nombrar actividades como: 
• Prospección; Selección; Negociación; Aquisición; Adaptación; Modificación e 
Innovación  
 En cada una de estas actividades está comprendido el capacitarse por parte de 
los empleados de la compañía. A menudo los gerentes de las compañías autorizan 
inversiones en tecnología, sin tener en cuenta que al mismo tiempo deben realizarse 
inversiones igual de importantes en el proceso de asimilación de dicha tecnología.  Por 
lo que se tienen que crear unas condiciones adecuadas para que sus ingenieros y 
técnicos sepan, comprendan y aprendan a usarla de la forma más productiva. Si no se 
tiene en cuenta que se está ante un proceso de transferencia de conocimiento, la 
tecnología adquirida (equipos, software etc.) se utilizará de forma errónea o por debajo 
                                                
8 Roussel, Philip A., Saad, Kamal N., Erickson, Tanara J. (1991)  Tercera Generación de 
I + D. Madrid.  Editorial McGraw-Hill.  
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de sus capacidades cosa que repercutirá en la productividad de la compañía, que no 
será mejor e incluso puede que vaya a peor.  
 En resumen se puede decir que la Gestión Tecnológica  une ciencia,  




Figura 14ª.-  Proceso de Gestión Tecnológica.  
 
 
Fuente: Parisca, S. (1991). “Optimización del proceso productivo y generación del 
conocimiento”. 
 
2.1.2.1 Gestión tecnológica en la empresa.  
 Las compañías se están dando cuenta de lo importante que es "saber qué es lo 
que saben" y de utilizar este conocimiento9 de la mejor forma posible. El conocimiento 
es identificado como el activo más importante de la empresa, como el "único recurso 
económico significativo"10 por lo que se está trabajando en determinar cómo adquirirlo, 
representarlo, conservarlo y gestionarlo. 
 La Gestión Tecnológica en la empresa es la utilización de un conjunto de 
prácticas que le posibilitan implantar una estrategia en materia de tecnología 
coherente con sus planes de negocio. 
 
                                                
9 Macintosh, Ann, "Position Paper on Knowledge Management", Artificial Intelligence 
Applications Institute, University of Adinburgh, Marzo, 1997 
10 P. E, Druker, "The information executives truly need", Hardvar Business Revie, 
January-February, 1995  
 









 En el mundo empresarial, la gestión tecnológica se manifiesta en sus planes, 
políticas y estrategias tecnológicas para la obtención, manejo y creación de tecnología. 
También se pone de manifiesto cuando en la cultura de las compañías se ha 
conseguido: 
 
 "…crear una mentalidad innovadora, enfocada hacia el aprendizaje 
 ermanente que sirva de sustento al crecimiento de la ompetitividad en el 
 largo plazo" (Colciencias, 1998). 
 Se está dando un cambio en las formas de gestión empresarial debido al papel 
que representa la tecnología y, sobretodo, la innovación en lo que respecta a la 
construcción y sostenimiento de la competitividad de empresas y países 
 La búsqueda intencionada y sistemática de innovaciones y la utilización 
intensiva del conocimiento como elementos dominantes y responsables del éxito de 
las empresas, están fomentando la gestión tecnológica como la función motora e 
integradora de las estrategias de desarrollo empresarial. 
 La gestión tecnológica es un sistema de conocimientos y prácticas vinculados 
cuyo fin es el desarrollo tecnológico en los procesos de innovación de los países y en 
las compañías. 
 Cada día las evidencias prácticas de la relación entre el desarrollo tecnológico 
y el crecimiento económico y del papel importante de la tecnología son mayores, 
sobretodo el papel fundamental que tiene la innovación en la elaboración y sustento de 
la competitividad de empresas y países. 
 Últimamente se ha dado un cambio en la cultura empresarial originado al 
reconocer el papel fundamental que tiene la GT y sobretodo la innovación tecnológica 
en la competitividad. Este cambio se observa en la inclusión sistemática e 
intencionada de la gestión tecnológica como una dimensión dominante en la gestión 
actual de las empresas, para tomar decisiones y ejecutar las estrategias de desarrollo 
con las que han a poder crear y mantener ventajas competitivas 
 En resumen se puede decir que el objetivo final de la GT es el incorporar  el 
cambio tecnológico de forma ordenada e intencionada para conseguir el desarrollo de 
las compañías y de los países. 
 La gestión tecnológica es un sistema de conocimientos y de prácticas 
vinculados, que se pone de manifiesto como un procedimiento complejo y 
multidimensional orientado al desarrollo, la optimización y el manejo eficiente de 
competencias tecnológicas, competencias de gestión y recursos disponibles para la 
empresa, para llevar a cabo sus planes, objetivos, estrategias y operaciones. Este 
proceso también implica el uso de datos, información y conocimientos, y la interacción 
social de individuos en la creación de conocimiento y el desarrollo de innovaciones 
para lograr valor y ventajas competitivas.  
 La gestión tecnológica supone una práctica que se sostiene en un 
conocimiento proveniente del análisis y de la interpretación de las observaciones del 
comportamiento del desarrollo tecnológico como proceso social, así como del 
resultado obtenido de las observaciones de este proceso en diferentes empresas y 
países y de su relación con el procedimiento de desarrollo global de las sociedades 
actuales, las cuales están muy interesadas en la utilización de las tecnologías. Todo 
esté proceso es sumamente complejo. 
 
 La gestión tecnológica es una práctica fundamental, necesaria e importante de 
cualquier empresa; supone una herramienta potente que se debe encuadrar dentro de 
los procedimientos generales de innovación al que están supeditadas numerosas 
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compañías, tanto en los países desarrollados como en los países en vías de 
desarrollo. 
 
 Evidentemente, las empresas consiguen mayores ventajas competitivas cuanto 
mayor sea el control que tienen sobre los recursos tecnológicos. Esto es mucho más 
importante en aquellas empresas que se dedican a la creación de productos y 
servicios en sectores modernos  de rápida evolución, como puede ser el sector de las 
telecomunicaciones en el que la fase de vigencia y utilidad de una tecnología 
determinada, teniendo en cuenta la adecuación y productividad en comparación con 
otras competidoras, es cada es menor. 
 
 Erróneamente, se tiene a pensar que la tecnología es  relacionada únicamente 
con actividades de la producción, que pueden ser: cómo mejorar un producto que ya 
existe, desarrollar un producto nuevo o cómo aumentar la producción  productos. Pero 
realmente la tecnología es una herramienta que está conectada con la totalidad de las 
actividades de la compañía, es decir, existen tecnologías para otras actividades 
diferentes a la actividad propiamente productiva.  
 
 Dentro de estas otras actividades susceptibles del uso de la tecnología están: 
actividades de gestión y administración, elaboración de presupuestos, gestión de los 
clientes, formación de recursos humanos, desarrollo de las vías de venta, marketing, 
motivación del personal, gestión logística, gestión del transporte y, fundamentalmente, 
actividades para la implementación de los sistemas de información y comunicaciones. 
 
 En general, en el mundo empresarial, independientemente del tamaño de las 
empresas (ya sea una PYME como una gran compañía), la gestión tecnológica 
consiste en la aplicación de un conjunto de prácticas que van a posibilitar el 
establecimiento de una estrategia en materia de tecnología, acorde con los propósitos 
de negocio y las metas que fije la dirección, que se reflejará en sus políticas y 
estrategias para la adquisición, uso y creación de tecnología. 
 
 Por lo tanto, aquella empresa que quiera agregar la gestión tecnológica en su 
cultura deberá elaborar un plan estratégico y sus actividades propias se irán 
incorporando en su cadena de valor y serán ejecutadas de manera ordenada mediante 
unos procedimientos básicos que desarrollarán funciones de gestión tecnológica. 
Procesos que incorporan competencias tecnológicas, competencias de gestión y 
recursos disponibles para la empresa en el cumplimiento de sus propósitos, objetivos, 
estrategias y proyectos. 
 
 Entre estos procesos se pueden señalar: la gestión del conocimiento, la 
evaluación de distintas opciones tecnológicas, la negociación de tecnología, la 
transferencia de tecnología, la asimilación y adecuación, la mejora, la investigación y 
el desarrollo. 
 
 Una vez finalizado el proceso de realización del plan estratégico se deberá 
gestionar la implantación del mismo adaptándolo según los resultados obtenidos. Todo 
este proceso va a necesitar  la implicación el compromiso expreso de la alta dirección 
y capacidades de liderazgo para movilizar a los trabajadores y a los recursos de la 
organización en función de los objetivos definidos. 
 
 De manera general, los procesos de gestión tecnológica en la empresa 
implican actividades básicas, como:  
 
 "…identificación, evaluación y selección de tecnologías,  esagregación  de 
 paquetes tecnológicos, negociación de ecnologías, construcción y puesta en 
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 marcha de sistemas  roductivos, uso y asimilación de tecnologías, adaptación y 
 ejoramiento de la tecnología, generación y comercialización de nuevas   
 tecnologías" (Ávalos, 1993).  
 
 Las actividades de gestión tecnológica van más allá de las estimadas como 
básicas e incluyen actividades como: abastecimiento, seguimiento, análisis y 
evaluación de información técnica y prospectiva tecnológica; valoración tecnológica de 
la compañía; planificación del desarrollo tecnológico; administración financiera del 
desarrollo tecnológico; identificación, elección y reclutamiento de asesores técnicos; 
formulación y realización de políticas de formación de los recursos humanos; 
planteamiento, prevención y protección de derechos de propiedad intelectual entre 
otras muchas. 
 
 Ávalos (1993) clasifica estos procesos de GT de una compañía en tres 
entornos: el de la adquisición, el de su utilización y el de la ejecución de actividades de 
investigación y desarrollo. 
  
 La adquisición de tecnología juega un papel fundamental en el proceso de 
acumulación de habilidades tecnológicas  por lo que se le asigna el objetivo general de 
transformar los procedimientos de compra de tecnología en procesos que posibiliten 
una verdadera transferencia de tecnología; enfocando la gestión a adquirir las 
habilidades tecnológicas necesarias para utilizar correctamente la tecnología, 
adaptarla y mejorarla, en vez de comprar una capacidad productiva.  
 
 En las fases totales para la adquisición de tecnología, Ávalos engloba: 
búsqueda de información, selección, evaluación, negociación y adopción de 
tecnología; y considera esenciales para el proceso de adopción: el diseño de 
ingeniería, la adquisición de maquinaria y equipos, la construcción, el montaje, la 
comprobación y puesta en funcionamiento de los sistemas productivos. 
 
 Destaca también Ávalos la importancia de realizar gestión tecnológica en el 
transcurso del uso de la tecnología, desarrollando estrategias planteadas para 
transformar la experiencia en producción y mantenimiento, y en procesos de 
aprendizaje intencionados, a través de la observación, registro y análisis de esa 
experiencia.  
 
 Es decir, que la gestión tecnológica en el uso de la tecnología, tiene la finalidad 
de utilizar la experiencia como fuente de aprendizaje consciente, racionalizándola para 
adquirir conocimientos complementarios a los que se recibieron del proveedor de 
tecnología. Procesos de aprendizaje previstos, organizados y desarrollados para un 
aprovechamiento y asimilación total de la tecnología, y conseguir de esta manera una 
explotación de su máximo potencial, con la optimización, acondicionamiento y 
adaptación a las condiciones variables del mercado donde trabaja. 
 En la gestión de la investigación y el desarrollo, la compañía debe ejecutar 
actividades de gestión tecnológica con el objetivo de crear productos y procesos 
mejores y nuevos, pero al mismo tiempo se deben realizar actividades para mejorar 
los productos y procesos que ya existen a través de programas de mejora continuos o 
a través de un sistema que garantice y mejore la calidad.  
 Aunque la empresa no cuente con un departamento especializado en el 
desarrollo de actividades de investigación y desarrollo, puede realizar dicho tipo de 
actividades siempre y cuando haya desarrollado habilidades asociadas con unidades 
de la infraestructura del sistema de innovación. Independientemente del estado de 
desarrollo y madurez de la gestión tecnológica en la compañía, los procedimientos 
generales que tiene que  aplicar en el ámbito de la investigación y el desarrollo son 
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parecidos a los de un instituto o centro de desarrollo tecnológico, pero con una cartera 
de proyectos de desarrollo de nuevos productos y procesos, más que de proyectos de 
investigación básica y aplicada. 
 Pero, la gestión de la innovación tecnológica en las empresas no se restringe 
solamente al ámbito de la investigación y el desarrollo de los productos y procesos 
productivos, sino que se amplía a todas y cada una de las actividades de la cadena de 
valor en las que pueda haber un mejoramiento del  rendimiento y la competitividad.  
 "Una empresa ya no puede basar su competitividad exclusivamente en la 
 innovación de sus procesos sustantivos. Las funciones de apoyo, al 
 adquirir un carácter estratégico, también deben incorporar innovaciones" 
 (Ramírez, 1999).  
 Son diversas las posibilidades de innovación en estas otras actividades, 
aunque son más evidentes las logradas en los cambios organizacionales, las que se 
producen con los programas que garantizan la calidad, las buscadas a través de los 
programas de aumento de la eficiencia en el uso de energía e, incluso, las que se 
introducen con los cambios de estilos y prácticas  administrativas y de gestión. 
 En todos los procesos de gestión tecnológica, las actividades ejecutadas para 
conseguir el vínculo y la interacción entre  los diferentes actores y agentes implicados 
en el proceso de desarrollo tecnológico son críticas. Estas actividades son necesarias 
para conseguir la integración de capacidades tecnológicas, y para la búsqueda activa 
de insumos del mercado, de información, de contribuciones tecnológicas externas y de 
recursos financieros.  
 
 Para que las innovaciones tengan éxito son fundamentales las relaciones con 
otras empresas, con proveedores de insumos, materiales y tecnología, con clientes y 
usuarios potenciales del resultado de la innovación, con universidades y centros de 
desarrollo tecnológico, con firmas de ingeniería y consultoría. Estas relaciones tienen 
que plantearse, organizarse y ejecutarse de forma intencionada y no de forma casual.  
 El proceso de gestión del conocimiento es clave en la gestión tecnológica de la 
empresa debido al valor estratégico de dicho conocimiento en la construcción y sostén 
de la competitividad en una economía basada en el conocimiento. 
 Según Datz (1999), la empresa debe planificar de forma intencionada los 
esfuerzos para localizar, agrupar y estructurar el capital intelectual (conocimiento) que 
hay en ella para poder utilizarlo  en la producción de valor y de ventajas competitivas.  
 Según Kayak (1998), la empresa tiene que aprender a mejorar el conocimiento 
actual, a crear un nuevo conocimiento y a divulgarlo o transferirlo en aquellas áreas de 
la propia organización donde sea requerido. A través de este procedimiento se 
pretende conseguir que la empresa sea una organización inteligente con capacidad de 
tomar decisiones de forma rápida de manera que den una respuesta oportuna a los 
cambios producidos en el entorno, como pueden ser cambios en la economía, en la 
demografía, en la tecnología, en el mercado, así como cambios en las preferencias y/o 
necesidades de los clientes. 
 Gates (1999), considera que las empresas deben de contar con un sistema 
nervioso digital, comparable al sistema nervioso biológico, que haga de soporte del 
proceso de gestión del conocimiento y que pueda aportar un flujo de información en el 
momento oportuno y que se integre en el lugar adecuado dentro de la organización. 
 Este sistema deberá integrar las fuentes de información corporativa y las 
fuentes externas, de manera que posibilite  vincular  fuertemente la base de 
conocimiento de la empresa y la inteligencia de las personas al alcanzar y transformar 
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información en conocimiento y en acción inmediata para originar valor; todo ello en la 
esperanza de construir una ventaja competitiva. 
 Para poder producir valor mediante el uso y el aumento del conocimiento 
estratégico del que dispone una empresa, el proceso de gestión del conocimiento 
tendrá que integrar de manera virtual los procedimientos de socialización, 
externalización, combinación e internalización del conocimiento, de manera que 
incremente la base de conocimiento, con los procesos de recopilación producción, 
difusión y utilización del conocimiento, para que de una forma efectiva se conecte la 
base de conocimientos con la creación de valor en la empresa (Arteche, 1999). 
 Para acabar se puede decir que la Tecnología tiene un papel clave en la 
competitividad de la empresa y es uno de los elementos intangibles más difíciles de 
gestionar.  
 Debido a la celeridad del cambio tecnológico y a la disminución del ciclo de 
vida de los productos, es importante desempeñar una eficaz gestión de la tecnología 
en la empresa. 
 Desde mediados de los ochenta, el factor tecnológico se ha convertido en un  
vector estratégico hace posible la mejora de la posición competitiva de la empresa.  
 Como expone Hidalgo (2000) estos recursos deben ser gestionados de forma 
eficiente, como se hace con los demás recursos, para que la empresa obtenga una 
capacidad mayor de adaptación que le posibilite anticiparse e incluso causar rupturas 
que le permitan renovar sus ventajas competitivas en el momento adecuado.  
Figura 15ª.-  Inserción de la Gestión Tecnológíca e n las funciones de la empresa.  
 
 











2.1.2.2 Planificación tecnológica. Estadios.  
 Hoy en día, las empresas necesitan reforzar y aumentar su participación en un 
mercado global competitivo, y para conseguirlo deben  plantearse una estrategia. Las 
opciones más frecuentes con las que cuentas las empresas son: innovación de 
productos, imitación de productos o la búsqueda de parcelas específicas en el 
mercado. 
 La empresa realiza distintas funciones como son: la producción, la 
comercialización, la adquisición, la financiación, el manejo del personal y la gestión de 
tecnología. Por lo que la planificación de la empresa tiene que cubrir todas las áreas 
funcionales. Por eso hablamos de "Planificación tecnológica".  
 A la estrategia corporativa o de la empresa, consistente en la respuesta de la 
empresa a la necesidad continua de adaptación de la misma a los cambios de su 
entorno, tiene que seguirle una estrategia tecnológica que básicamente decidirá si 
desarrolla internamente la tecnología (I + D) o si va preferir la transferencia o compra 
de dicha tecnología. 
 La humanidad siempre ha estado intrigada y atemorizada por conocer el futuro, 
y si bien hoy en día es imposible aclarar ese enigma, la construcción de posibles 
escenarios futuros mediante el uso de tecnologías y herramientas, que se han ido 
incorporando a los métodos de planificación estratégica, nos posibilita pronosticar 
rutas alternativas y escoger la que consideremos más viable.      
 
 Un buen plan es el que logra elaborar un análisis de situación excelente, lo que  
permite que la ruta escogida sea lo suficientemente precisa para eludir desviaciones 
serias, a las que nos enfrenta la realidad en la práctica.  El éxito de un proceso de 
planificación estratégica se verá complementado por el diseño de planes de 
contingencia, sistemas de seguimiento y estructuras organizacionales 
descentralizadas y flexibles.  
 
 El plan funcional incluirá políticas, objetivos, estrategias y cartera de proyectos 
con unos presupuestos, indicadores y mecanismos de evaluación y control, aparte de 
la misión y diagnósticos,  
 
 Una vez finalizada la elaboración del plan estratégico se deberá llevar a cabo la 
tarea de gestionar la implementación del plan. Dicha tarea deberá contar con el total 
apoyo y  compromiso de las altas esferas de la empresa y con habilidades de 
liderazgo para movilizar a las personas y los recursos de la organización, en función 
de los propósitos definidos. Debido a esto,  el procedimiento de planificación 
estratégica es permanente, es decir, la planificación estratégica encabeza y dirige las 
funciones de dirección de la empresa.  
 
 La planificación estratégica tiene dos implicaciones relativamente distintas: 
 
1. Elaborar un "mapa" de las posibles decisiones futuras de una compañía, ya 
sea una compañía privada o una institución pública. 
2. Trazar una ruta de acción personal para el futuro.  
 
 En los dos supuestos se deberá hacer frente a la incertidumbre de qué pasará 




 Al final las dimensiones personal y organizacional se entrelazan, ya que una 
vez escogida la ruta a seguir por la empresa influirá en las personas y viceversa.  
 
 La Planificación Estratégica se caracteriza por: 
 
• Utilización de la intuición y el análisis para definir las posiciones  futuras que la 
organización debe obtener.  
• Procedimiento dinámico y flexible de manera que posibilita e incluso puede 
llegar a obligar a realizar modificaciones en los planes como respuesta a las 
variables circunstancias. 
• Factor intermedio del proceso de planificación situado entre el pensamiento 
estratégico y  la planificación táctica. 
• Está en contacto con el porvenir de las decisiones actuales y analiza la cadena 
de consecuencias de las causas y efectos durante un tiempo, vinculadas con 
una decisión efectiva o deliberada que tomara la dirección. 
• Determinar y realizar los objetivos establecidos por la empresa a largo plazo. 
 
 La planificación estratégica es un proceso a través del que el equipo directivo 
se mantiene unido para convertir la misión, visión y estrategia en resultados tangibles, 
reducir los conflictos,  fomentar la participación  y el compromiso a todos los niveles de 
la compañía con los esfuerzos necesarios para hacer realidad el futuro que se 
pretende obtener. 
 
 Evidentemente, la planificación tecnológica tiene que  de ejecutarse sobre cada 
una de las etapas del proceso. Y se tienen que tener en cuenta las oportunidades 
tecnológicas y de mercados, el comportamiento dinámico de las organizaciones y de 
las industrias, las flexibilidades sectoriales de cambio técnico, el control de los medios 
de producción, etc.  
 La prospectiva tecnológica y los diagnósticos, tanto internos como externos, 
son fundamentales en la planificación tecnológica. 
 La prospectiva tecnológica tiene su origen en el concepto que el futuro todavía 
no existe y “se puede concebir como una realizar múltiple” (Jouvenel, 1968) y que 
“depende solamente de la acción del hombre” (Godet, 1987). Así que el hombre tiene 
la capacidad de construir el mejor futuro posible, y para ello deberá para lo cual debe 
tomar las decisiones adecuadas en el momento correcto. 
 Jorge Beinstein define la prospectiva tecnológica como:  
 "Investigaciones sistemáticas sobre los futuros desarrollos y  aplicaciones 
de las tecnologías en interacción con otros desarrollos  sociales” 
 La prospectiva tecnológica abarca un conjunto de técnicas dirigidas a definir la 
importancia de una tecnología concreta en un momento futuro y dentro de un contexto 
determinado, pudiendo ser un país, un sector o una compañía. En el ámbito 
empresarial esta importancia se traduce en la definición de las tecnologías aplicadas 
en los procesos y en los contenidos tecnológicos de los productos o servicios. 
 
 El objetivo de la prospectiva tecnológica es la de ayudar en la toma de 
decisiones donde la tecnología es un elemento cada vez más decisivo, y en el que el 
propio ritmo de cambio tecnológico, cada día más rápido, supone una mayor 
incertidumbre. 
 
 Las técnicas utilizadas por la prospectiva tecnológica apoyan decisiones 
estratégicas y decisiones tácticas en el seno de una empresa. Dentro de las primeras 
se encuentra la planificación de actividades de I+D, que condicionarán de manera 
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intensa el desarrollo futuro de la empresa. Como ejemplo de las segundas puede 
citarse la compra de bienes de equipo, donde se reducen los riesgos de obsolescencia 
prematura. 
 
 Un análisis de prospectiva tecnológica empieza identificando el tipo de 
tecnología que se quiere analizar, que normalmente se incluye en una de las  
categorías siguientes: 
 
 Tecnologías claves son las que tienen un mayor efecto sobre el rendimiento de 
los productos o la mejora de la productividad. Tienen una expansión limitada y el 
poseerlas va a condicionar intensamente la posición competitiva de la compañía. 
 
 Tecnologías de base son tecnologías utilizadas de forma amplia por las 
compañías pertenecientes al mismo sector y suele ser común a todos los productos de 
una actividad concreta. 
 
 Tecnologías emergentes son tecnologías que presentan una gran capacidad de 
desarrollo en su primera fase de uso en la compañía. Su nivel de en particular es 
bastante elevado.   
 
 Esta clasificación está fuertemente relacionada con la idea de ciclo de vida de 
la tecnología en la que se diferencian tres fases: nacimiento, crecimiento y madurez. El 
nacimiento se identifica con las tecnologías emergentes, el crecimiento con las 
tecnologías claves y la madurez  con las tecnologías de base. 
 
 Dependiendo del tipo de tecnología a analizar se utilizarán unas técnicas u 
otras que se adapten a la información disponible, y al grado de incertidumbre que se 
asume. Esta incertidumbre será mayor cuanto más  distante sea el horizonte temporal. 
En el siguiente cuadro se resumen las herramientas de prospectiva tecnológica. 
 





Tecnologías de base 
Tecnologías 
Analíticas 

















Fuente: Aragón Álvarez, S. (1999): “Prospectiva Tecnológica” 
 Existen diferentes métodos de prospectiva tecnológica y pueden ser  
cualitativos y cuantitativos dependiendo de la utilización de factores intuitivos o 
analíticos en su desarrollo 
 Las técnicas analíticas incorporan un importante grado de análisis y 
formulación matemática en su desarrollo y dependen fuertemente de la existencia de 
datos previos. Dentro de este grupo las más usadas son: la extrapolación de 
tendencias mediante curvas en S y curvas de sustitución de tecnologías, los árboles 
de relevancia y la simulación basada en dinámica de sistemas. 
 
 Por otro lado las técnicas intuitivas hacen posible la incorporación de 
elementos no cuantificables en la prospectiva. Dentro de este grupo encontramos los 
siguientes métodos: la analogía histórica, el análisis Delphi, el análisis de impactos 
cruzados y el desarrollo de escenarios. Una de las ventajas mayores de estas técnicas 
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es que puede observarse la aparición de tecnologías que varían radicalmente la 
manera de competir en un sector determinado. 
 
 Todos los métodos citados anteriormente parten de una orientación 
metodológica previa que puede ser exploratoria, en la que se supone el futuro como 
una extensión del pasado; o anticipativa, en la que el analista se posiciona 
mentalmente en el futuro, y realiza una visión del mismo sin relacionarlo con el 
pasado. 
 
 En la práctica, normalmente se  necesita usar una combinación de técnicas, 
sobretodo en aquellos problemas con una mayor incertidumbre, ya que es 
fundamental evaluar cada uno de los elementos desde el máximo número de puntos 
de vista. 
 Los diferentes  métodos existentes tienen elementos comunes como son la 
documentación; el análisis de la información; el diseño de los escenarios y la definición 
de estrategias para conseguir de los objetivos propuestos. 
 Entre estos métodos citados anteriormente el método Delphi y el método de 
Escenarios son dos de los más utilizados.  
 El método Delphi11, se creó a principios de los 50 en el Centro de Investigación 
estadounidense RAND Corporation por Olaf Helmer y Theodore J. Gordon, como una 
herramienta  con la que elaborar pronósticos sobre un caso de catástrofe nuclear. A 
partir de entonces, se ha usado con asiduidad como sistema de obtención de 
información del futuro. 
 
 Linston y Turoff12 definen el método Delphi como un: 
 
 “…método de estructuración de un proceso de comunicación  grupal que es 
efectivo a la hora de permitir a un grupo de  individuos, como un todo, tratar un 
problema complejo”. 
 
 Es decir, este método consiste en seleccionar un grupo de expertos a los 
cuales se les hacen preguntas sobre su opinión respecto a cuestiones referidas a 
eventos del futuro.  
 
 Este proceso se realiza en diferentes rondas, anónimas, con el fin de tratar de 
alcanzar un acuerdo, pero asegurando la mayor independencia posible por parte de 
los participantes. 
 
 En resumen se puede decir que la capacidad de pronosticar de este método se 
fundamenta en el uso sistemático de un juicio intuitivo dado por un grupo de expertos. 
 El método de los Escenarios consiste en buscar escenarios posibles a mediano 
y largo plazo, con hipótesis lógicas que tomen la información de las variables del 
desarrollo tecnológico como pueden ser las preferencias del mercado nacional y 
mundial de bienes; las tendencias científicas y tecnológicas; las reglas internacionales 
de comercio, patentes; etc. 
                                                
11 Para una buena descripción del método Delphi, ver Landeta, J. (1999) El método 
Delphi. Una Técnica de previsión para la incertidumbre. Barcelona. Ariel  y Godet, M. 
(1996) Manuel de Prospective Strategique.  Paris. Dunod 
 
12 Linstone, H. y Turoff, M. (1975)  The Delphi Method. Techniques and Applications. 
Londres.  Addison-Wesley 
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 El método de escenarios comprende varias fases. En una primera fase se 
construye un conjunto de representaciones de la situación actual del sistema 
constituido por la compañía y su entorno. Para ello se deberá demarcar el sistema y su 
entorno, definir las variables fundamentales y analizar la estrategia de actores.  
 
 En una segunda se tendrá que señalar el campo de los posibles y disminuir la 
incertidumbre. Una vez se hayan identificado las variables fundamentales y los juegos 
de actores se hayan analizado, se podrán elaborar las situaciones futuras probables 
mediante una relación de hipótesis.  
 
 En una última fase se elaboran los escenarios. En esta etapa, los escenarios 
aún están en estado embrionario, ya que se restringen a dos juegos de hipótesis 
realizadas o no. Consiste en especificar el camino que lleva de la situación actual a las 
imágenes finales. 
 
 Los escenarios forman una luz necesaria para encauzar las decisiones 
estratégicas. El método de escenarios ayuda a escoger, colocando el mayor número 
de apuestas para aquella estrategia que sea la más adecuada de abordar para un 
proyecto específico. Su recorrido lógico, delimitación del sistema, análisis 
retrospectivo, estrategia de actores, elaboración de escenarios, se implanta en la 
mayoría de estudios prospectivos. 
 El otro factor fundamental en la planificación tecnológica es el diagnóstico 
interno y externo. 
 Al elaborar el diagnóstico externo se ha de referir a la competitividad 
tecnológica (líder, media, débil), posición principal de la tecnología (producto, proceso, 
maquinaria, servicio), situación en el ciclo de vida de la tecnología; compañías líderes, 
grado de disponibilidad, etc. 
 El diagnóstico interno hace referencia a la identificación de fisuras de la 
compañía respecto a la competencia en la producción y en el mercado de productos. Y 
de esta manera analizar la capacidad de innovar, de posesión tecnológica, ubicación 
en patentes, etc.  
 Este diagnóstico mostrará la situación interna que relaciona la tecnología con 
aspectos de calidad, productos, costos; cómo están los productos, equipos, materiales 
y procesos frente al resto del sector;  también determinará los cuellos de botella que 
existan dentro de la compañía referentes a los equipos y procesos y las amenazas y 
oportunidades que pueden aparecer en el futuro.   
 Este diagnóstico tecnológico incluye tanto tecnologías duras como blandas, ya 
que ambas están cada vez más unidas.  
 A lo largo de la vida de una empresa y teniendo en cuenta el grado de presión 
que padece debido al entorno, ésta pasa por diferentes fases que se tipifican según el 
grado de asimilación que dicha compañía alcanza de la tecnología en la que se basa 
su negocio. 
 Dichas fases son definidas por Francisco Javier Mejía (1997) y son: 
• Independencia completa; independencia relativa; Creatividad incipiente; 
Independencia; Autosuficiencia y Excelencia  
 Aquellas compañías que logran alcanzar la fase de excelencia y mantenerse en 
ella, son las que consiguen ser competitivas a nivel mundial y tener éxito. No todas las 
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compañías pasan por todas estas fases, sino que muchas se quedan atascadas en 
alguna de ellas o dejan de existir cuando están en las primeras fases ya que no son 
rentables en un mercado global. 
 Una de las consecuencias de que las empresas se queden estancadas en una 
de estas fases es porque no han sabido incorporar o asimilar de forma correcta la 
tecnología adquirida, bien al comprar equipos o bien al recibir asistencia técnica. 
 El nivel de asimilación de una tecnología concreta en una compañía hace 
referencia al nivel de conocimiento y entendimiento que los trabajadores de dicha 
compañía obtienen de ella. Este nivel de conocimiento y entendimiento dependerá del 
nivel de educación de los trabajadores, de la disposición de la dirección de aceptar 
ideas innovadoras, de los sistemas de comunicación utilizados en la compañía, del 
interés que se ponga en temas de formación y entrenamiento, etc. 
Tabla 9ª.-  ANÁLISIS PROSPECTIVO. 
 





Delimitación del sistema y 
búsqueda de variables clave 
Análisis del juego de 
actores 
 
Análisis de relaciones 
entre actores 











Tabla 10ª.-  ANÁLISIS ESTRATÉGICO  
 
Fuente: Astigarraga, E. (2005): Prospectiva. 
 
2.1.2.3 Innovación tecnológica.  
 Ya desde el principio, la literatura económica ha tratado de forma habitual 
temas como la innovación y la tecnología. Algunos clásicos de la historia del 
pensamiento económico, a través de diferentes propuestas, se plantearon el fenómeno 
de la innovación sin llegar a definirlo de forma concreta y muchas veces ni tangencial, 
pero coincidiendo de forma unánime de lo importante que era la innovación en los 
procesos de desarrollo económico, de creación de valor y de generación de riqueza.  
 A lo largo de la historia la innovación ha sido definida de diferentes maneras, a 
veces poco precisas de forma que cada autor resalta los aspectos que él considera 
más importantes. 
 Como ejemplo tenemos a Schumpeter (1939) o Kinght (1967) que enfatizan el 
concepto de cambio que implica la innovación, Drucker (1981) presenta el impacto 
social que conlleva, Sidro (1988) la define como un conjunto de etapas a través de las 
que un concepto aplicado a un producto satisface una necesidad en el mercado, y 
Nonaka y Takeuchi (1995) hacen hincapié en el continuo proceso de aprendizaje. Las 
innovaciones:  
Diagnóstico externo e 
interno 
Elección de las opciones 
estratégicas 
Clasificación y selección de 
las acciones estratégicas 
Escenarios de la fase 
prospectiva 
PLAN PROSPECTIVO ESTRATÉGICO 
 79 
 "….no sólo son el fruto de la investigación, sino también de la asimilación y 
 adaptación de conocimientos desarrollados, dominados y aplicados 
 eventualmente en otros campos de  actividades, pero cuya puesta en práctica 
 en un contexto organizativo, cultural, técnico o comercial diferente 
 constituye una novedad" (Morin, 1998).  
 “En las empresas, la innovación, como componente crucial de una 
 estrategia competitiva, es el resultado de un proceso que combina 
 elementos de la cultura y la organización empresarial, la  investigación y el 
 desarrollo, la transferencia de tecnología, la especialización y la  motivación de 
 los recursos humanos, y el  aprovechamiento de oportunidades  tecnológicas y 
 de mercado,  entre otros aspectos afines” (Bernal, 1998).  
 “Ella es hoy el activo corporativo más valioso para construir las ventajas 
 competitivas sostenibles de una empresa. Como  estrategia de desarrollo 
 empresarial, la innovación no sólo está orientada a la generación de  nuevos 
 productos y procesos, sino  también a la adaptación y mejora de 
 tecnologías y a la adopción de cambios en la cultura empresarial, en fin, a 
 la introducción permanente de cambios que permitan incrementar la 
 productividad  y competitividad de las empresas” (Colciencias, 2000). 
 Desde una visión global, la tecnología es un sistema que surge de la sociedad 
como un producto social. "Es el sistema mediante el cual la sociedad satisface sus 
necesidades y deseos" (Steele, 1989). Es un sistema que resulta del desarrollo de la 
evolución de la sociedad como un proceso más vasto y complicado, en un marco 
humano, económico, científico, social y cultural conformado por la historia. Es un 
producto social y un proceso social entre otros: "no es cuestión de que el desarrollo 
técnico ocurra por un lado y el social por otro, como si fueran dos mundos o dos 
procesos enteramente distintos. La sociedad se configura por los cambios técnicos 
que, a su vez, son configurados por ella" (Salomon, 1996).  
 La complejidad es inmanente a la tecnología, y su evolución forma parte de una 
red compleja con otros sistemas sociales como la ciencia, la economía, la educación y 
la política, que lo limitan y supeditan a través de una compleja red de interacciones. 
 El desarrollo tecnológico se da debido a un deseo social derivado de la 
concurrencia de intereses y objetivos de la sociedad, de las características del  
entorno social y de los problemas y necesidades a los cuales dicha sociedad está 
sometida en un momento histórico concreto. 
 “La intencionalidad también se manifiesta en la utilización de latecnología 
 como un instrumento para implementar la voluntad de cambio de 
 estructuras y procesos sociales, económicos y naturales” (Bifani, 1994). 
 Según André Piater (1987)  es "Una idea transformada en algo vendido o 
usado". Para Sherman Gee (1971) "Es el proceso por el cual a partir de una idea 
invención o reconocimiento de necesidad se desarrolla un producto, técnica o servicio 
útil hasta que se ha aceptado comercialmente".   
 Pavón y Goodman la definen como "El conjunto de actividades inscritas en un 
determinado periodo, tiempo y lugar que conducen a la introducción con éxito en el 
mercado, por primera vez, de una idea en forma de nuevos o mejores productos, 
servicios o técnicas de gestión y organización". Para Nelson (1974) es "Un cambio que 
requiere un considerable grado de imaginación y constituye una rotura relativamente 
profunda con la forma establecida de hacer las cosas y con ello crea 
fundamentalmente nueva capacidad".  
 80 
 Fernandez Machado (1997), la define como “el acto frecuentemente repetido 
de aplicar cambios técnicos nuevos a la empresa, para lograr beneficios mayores, 
crecimientos, sostenibilidad y competitividad”.   Pavón e Hidalgo (1997), entienden que 
el proceso de innovación tecnológica se define como “el conjunto de las etapas 
técnicas, industriales y comerciales que conducen al lanzamiento con éxito en el 
mercado de productos manufacturados, o la utilización comercial de nuevos procesos 
técnicos”.  
 Según esta definición, las funciones que configuran el proceso de innovación 
son múltiples y constituyen una fuerza motriz que impulsa la empresa hacia objetivos a 
largo plazo, conduciendo en el marco macroeconómico a la renovación de las 
estructuras industriales y a la aparición de nuevos sectores de actividad económica. 
 En estas definiciones se comprueba las continuas referencias al cambio y a la 
novedad en los productos y procesos, al igual que su aplicación y su expansión. 
Queda claro que estos dos elementos, novedad y aplicación, son los representativos 
de la innovación: la empresa necesita cubrir una necesidad para lo cual desarrolla una 
idea creativa, y para que ésta llegue a ser una mejora para la sociedad es fundamental 
que la innovación se transmita y extienda de forma general.  
 Hasta mitad de de los ochenta, la innovación se contemplaba bajo el prisma del 
enfoque estático. La innovación era tenida como un concepto unido a los bienes de 
equipo cuyo desarrollo no estaba supeditado a la acción de la empresa. El progreso 
tecnológico se creaba en el exterior de las empresas, y  ligaba el concepto de 
tecnología al de información, que se puede conseguir de manera externa. En este 
entorno, las compañías deben administrar las mejoras tecnológicas de manera 
apropiada, tomando decisiones puntuales de compra de equipo de producción  y 
gestionando de forma correcta estas mejoras en el interior de las empresas para 
producir innovaciones. 
 A partir de los ochenta, el contexto se globaliza y  vuelve turbulento, aparece 
un incremento de la competencia internacional y  un gran interés por crear, de manera 
interna, las herramientas que van a posibilitar el ganar a la competencia y quedarse 
con el mercado. En este contexto surgen los enfoques dinámicos sobre el estudio de 
la innovación. En estos enfoques, el aspecto primordial de la innovación pasa a ser el 
conocimiento. Se considera que el proceso de innovación es de naturaleza continua y 
la compañía tiene un papel principal en el ritmo y el progreso tecnológico.  
 Bajo dicho enfoque, la Teoría de Recursos y Capacidades define el proceso de 
innovación como la combinación e interacción de los recursos y aptitudes tecnológicas 
con las que cuenta la compañía. De esta manera, la empresa desarrollará productos o 
procesos innovadores combinando y  usando sus recursos y capacidades internos, 
jugando un papel central en la creación de tecnología. La evolución tecnológica y la 
innovación pasan a ser variables manifiestamente endógenas a la compañía  
 La Teoría de los Recursos y Capacidades está íntimamente relacionada con el 
enfoque de la Empresa Basada en Conocimiento que entiende la innovación como un 
proceso de aprendizaje (Hayek, 1945; Polanyi, 1966; Kogut y Zander, 1992; Spender, 
1996). La empresa aprende a innovar y de esta manera podrá crear y desarrollar su 
capacidad de innovación a través de una apropiada administración de sus recursos y 
capacidades. 
 En dicha línea se considera la innovación como un proceso de aprendizaje 
(Nonaka y Takeuchi, 1995), que parte de un nivel de conocimiento inicial a partir del 
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que se genera nuevo conocimiento (Nelson y Winter, 1982), que es aplicado a los 
productos y procesos productivos de la empresa (Manual de Oslo, 1991). 
 Este proceso tiene como fin último la generación y rentabilización del 
conocimiento a través de aplicaciones comerciales. Este nuevo conocimiento creado 
puede ser una combinación nueva del conocimiento ya existente o puede ser la 
concepción de nuevas mejoras científicas o tecnológicas. Para que la innovación se 
produzca, la aplicación industrial tiene que tener éxito. 
 Un factor fundamental en este proceso innovador es la creatividad, que 
consiste en resumir ideas y conceptos nuevos a partir de la redistribución y 
reasociación de los ya existentes. La implantación de los resultados de la creatividad 
suponen la verdadera innovación (Heap, 1989). Por lo que, la creatividad constituye el 
primer paso de la innovación y consolida los resultados del proceso de aprendizaje 
(Wang et al., 1999). 
 La creatividad va a depender de las personas y de las características de la 
empresa. Las características que van a favorecer a una empresa son una cultura y un 
entorno de trabajo que incentive la comunicación y los flujos de información en el 
interior de la empresa (Amar, 1998; Amabilie, 1997; Gurteen, 1998) y entre la empresa 
y el entorno (Rickards, 1985). 
 Una vez expuestas las diferentes definiciones de innovación y en resumen, se 
puede definir la innovación tecnológica como un proceso difícil a través del cual se 
determina la capacidad de producción de nuevos productos y supone un elemento 
fundamental para entender el grado de desarrollo tecnológico de un país. Pero la 
innovación tecnológica resulta difícil de cuantificar, aunque se reconoce su relación 
con indicadores asociados a los procesos de investigación y desarrollo (I+D), y con la 
existencia de capacidades tecnológicas. Por otro lado, las patentes se consideran 
indicadores que proporcionan información tanto de los resultados del proceso de 
invención, como de los procesos de innovación tecnológica desarrollados por 
compañías y organizaciones, así como de las habilidades tecnológicas utilizadas. 
 De una manera sencilla se puede decir que la innovación tecnológica tiene 
lugar cuando la invención se comercializa.  
 Más concretamente CINDA13 la definen como "Avance del conocimiento 
humano aplicado efectivamente para satisfacer necesidades de las personas o de 
organizaciones".  
 Se debe aclarar la diferencia entre invento e innovación ya que solamente un 
pequeño porcentaje de las patentes (menos de 10%) se convierten en innovaciones en 
la sociedad. Esto es debido a que se necesita inventar un nuevo producto que pueda 
ser divulgado a la sociedad y que sea beneficioso para ella. O sea, que un invento o 
idea se convierte en una innovación en el momento en que se descubre una utilidad a 
dicha invención. 
 La tecnología entendida como un grupo de conocimientos, constituye un 
sistema con procedimientos y dinámica propios, en el cual las innovaciones están 
consideradas como agentes de cambio primordiales.  
 Las innovaciones son los elementos que forman la base de la dinámica de este 
sistema y suponen la ejecución de actividades ordenadas e intencionadas para 
introducir cambios o novedades. Esta dinámica se manifiesta en productos o procesos 
                                                
13 Centro Interuniversitario de Desarrollo (CINDA) con sede en Chile 
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nuevos o superiores y en nuevos mercados, así como en nuevas actividades humanas 
o maneras distintas o mejores de ejecutar actividades ya determinadas.  
 Como se ha dicho anteriormente la innovación es un proceso de aprendizaje, y 
como tal puede adoptar diferentes formas: por el estudio, por el uso, por la práctica y 
por el error. Independientemente de la forma adoptada, el proceso de aprendizaje 
parte de una provisión de conocimiento inicial cuya procedencia puede ser interna o 
externa a la empresa. 
 En la siguiente tabla se han agrupado estas actividades dependiendo de su 
naturaleza, a partir del documento de la OCDE, denominado Manual de Oslo. 
 
Tabla 11ª.-  ACTIVIDADES QUE COMPONEN EL PROCESO DE INNOVACIÓN  
 
Fuente: OECD (2005): “Manual de Oslo” 
 
Actividades de generación y adquisición de conocimi ento . La compañía tiene dos 
opciones, o bien crear de forma interna el conocimiento indispensable para lograr la 
innovación (a través de la investigación y desarrollo), o bien conseguirlo de forma 
externa (adquiriendo inmovilizado material o inmaterial).  
 
La investigación y desarrollo (I+D)  según Freeman (1975)  es: 
 “…el trabajo creador que, emprendido sobre una base sistemática,  tiene 
por objeto el aumento del conocimiento científico y técnico, y  su posterior 
utilización en nuevas aplicaciones”.   
 Es decir supone el mecanismo creador de las tecnologías y conocimientos 
pertenecientes a la empresa y a través  del cual intenta impulsar y fortalecer sus 
productos, procesos y servicios. Estas actividades crean conocimiento e incitan el 
llamado aprendizaje por el estudio (learning before doing) (Pisano, 1997). La forma 
más usual de cuantificar estas actividades es contabilizando la partida de Gasto en 
I+D. 
  La adquisición de tecnología del exterior. El tener un departamento de I+D y el 
desarrollar de manera interna y de forma íntegra el conocimiento suficiente para llevar 
a cabo la innovación,  supone a las empresas el desembolso de inversiones 
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pueden ser competitivas sin  generar tecnología propia, pero deberán contar con un 
equipo de distribuidores de tecnología importante y poseer la capacidad necesaria 
para utilizar la tecnología adquirida de forma eficiente. El dominio de una tecnología 
sólo se da cuando la compañía adquiere la capacidad real de modificación y 
reproducción, mejorándola funcionalmente (Perrin, 1983). Este mejoramiento funcional 
puede darse por cualquiera de las formas de aprendizaje (estudio, práctica, uso o 
error). Algunos estudios señalan que la adquisición de tecnología incentiva el gasto 
interno en I+D con este fin (Veugelers, 1997).  
 
 La adquisición de tecnología por parte de una compañía se puede hacer a 
través de: 
 
a. La adquisición de inmovilizado inmaterial: supone la compra de tecnología a 
través de la adquisición de  patentes, licencias, marcas, diseños, estudios de 
viabilidad tecnológica y servicios técnicos referentes a la generación de nuevos 
productos o servicios o a mejoras relevantes. 
 
b. La adquisición de inmovilizado material: supone la adquisición de equipamiento 
y maquinaria con propiedades tecnológicas superiores, relacionadas de forma 
directa con el proceso de innovación, es decir, con la introducción por primera 
vez en el mercado de un producto, proceso o servicio nuevo o mejorado. 
 
Las actividades de preparación para la producción o  provisión de servicios. Son 
aquellas actividades relacionadas de manera directa con el procedimiento de 
transformación del conocimiento y tecnología adquiridas en mejoras de productos, 
servicios o procesos en el seno de una empresa. Por medio de estas actividades se 
crea conocimiento mediante el aprendizaje por la práctica (learning by doing). Este 
aprendizaje aparece de forma natural con la repetición y la experiencia de las 
actividades de producción (Arrow, 1962). Son  tres las actividades fundamentales que 
constituyen este proceso: 
 
1. Diseño industrial e ingeniería de producción: es la actividad a través de la que 
se realizan los elementos que describen al producto, proceso o servicio objeto 
de la innovación y, realizándose las modificaciones necesarias  llevándose a 
cabo cuando es necesario modificaciones para simplificar la producción del 
producto, la introducción del proceso o el suministro del servicio. 
 
2. Ingeniería de proceso: es la actividad que organiza los procesos de producción 
o de provisión de servicios, y garantiza la calidad y la ejecución de métodos 
necesarios para la producción de nuevos productos, servicios y procesos o 
bien para mejorarlos. Dentro de esta actividad está el diseño y la elaboración 
de nuevas herramientas de producción como pueden ser cadenas de montaje, 
plantas de proceso, moldes, etc.  
 
3. Lanzamiento de producción: es la actividad a través de la cual se fabrican los 
productos o se realizan los servicios en cantidad suficiente para  comprobar la 
capacidad del nuevo proceso de ser comercializado. Dentro esta actividad se 
encuentra la capacitación a los empleados de producción en el manejo de las 
técnicas, maquinaria y equipos nuevos para implementar con éxito la 
innovación. 
 
Las actividades de preparación para la comercializa ción.  La innovación dentro de 
la empresa aparece como consecuencia de la necesidad de ésta de adaptarse a un 
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mercado en continuo cambio. Debido a que la empresa está totalmente 
interrelacionada con su entorno, las actividades relacionadas con una óptima 
comercialización del producto en el mercado son fundamentales y, por lo tanto, el que 
una innovación fracase o sea exitosa dependerá de los recursos y capacidades que la 
compañía designe a dichas actividades.  
 
 Estas actividades tienen como fin el disminuir la incertidumbre del mercado a 
través de análisis previos de mercado, ensayos publicitarios, etc.  Dichos análisis y 
estudios de mercado y de los potenciales consumidores tendrán que determinar si la 
innovación se puede acomodar o no al momento actual, de forma que cuanto menos 
compatible sea, se deberán realizar campañas de publicidad más fuertes y acciones 
de información y educación a los potenciales clientes. 
 La creatividad y la creación de ideas para la innovación se desarrollan en el 
departamento de I+D o en el de producción, pero también pueden surgir de cualquier 
empleado de la empresa al tener una idea que signifique una mejora o novedad en los 
productos o en los procesos de producción. Los recursos humanos suelen crear el 
aprendizaje por el uso (learning by using), alimentando el conocimiento de la 
compañía con la información que facilitan  como consumidores de la tecnología 
(Rosenberg, 1982).  
 Errores y fallos acaecidos en el pasado van a posibilitar rediseñar y mejorar los 
productos y procesos, constituyendo una importante fuente de aprendizaje, el 
aprendizaje por el error  (learning by failing) (Maidique y Zirger, 1985). 
 La tecnología no es el único elemento que determina la competitividad si bien 
es cierto que hoy en día se considera que el cambio tecnológico es el factor más 
influyente en lo que respecta a la competencia. Actualmente, las ventajas competitivas 
proceden del conocimiento científico transformado en tecnologías. 
 Los procesos de Gestión de la Innovación Tecnológica hacen posible la 
creación de capacidades productivas, y sobre todo tecnológicas en el marco 
empresarial y nacional. 
 El objetivo de la empresa es continuar en el mercado y para ello necesita que 
su oferta, y la manera en que la crea y la suministra, estén en un estado de cambio 
continuado. Para conseguir dicho estado, la compañía tendrá que: 
 VIGILAR el entorno con el fin de localizar las señales que le  indiquen la 
necesidad de innovar y le señalen las potenciales  oportunidades que puedan surgir 
para la empresa. Su meta  consiste en la preparación de la empresa para hacer 
frente a los  cambios que puedan afectarla en un futuro más o menos próximo  
 para poder adaptarse. 
 FOCALIZAR la atención y los esfuerzos en una táctica determinada  para 
conseguir una mejora o para solucionar de forma  específica  un problema. 
Ninguna empresa, ni siquiera aquellas que cuentan  con un mayor número de 
recursos, son capaces de abarcar todas  las oportunidades de innovación que les 
presenta el entorno, por lo  que deberá de seleccionar aquellas que le supongan el 
 mantenimiento y mejora de su competitividad en el mercado. 
 CAPACITAR la estrategia escogida, utilizando los recursos  necesarios 
para ponerla en práctica. Esta capacitación puede  significar solamente la adquisición 
directa de una tecnología, la  explotación de los resultados de una investigación 
existente, o bien  efectuar una costosa búsqueda para localizar los recursos 
 adecuados. 
 IMPLANTAR la innovación, tomando como punto de partida  la idea y 
siguiendo las diferentes etapas de su desarrollo hasta su  lanzamiento final como un 
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nuevo producto o servicio en el  mercado, o como un nuevo procedimiento en el 
seno de la  empresa. 
 APRENDER de la experiencia, es decir, meditar sobre los factores 
 anteriores y repasar experiencias exitosas como de fracaso. Para  ello es 
necesario contar con un sistema de valoración que alimente  y garantice la mejora 
continuada en el propio proceso de cambio  tecnológico. 
 
Tabla 12ª.-  ELEMENTOS CLAVE DE GESTIÓN DE LA INNOVACIÓN  
 
 
Fuente: TEMAGUIDE (1998) 
 
 El ritmo de modificación de una compañía y su mejoramiento competitivo 
vendrá determinado por la rapidez a la que se mueve este ciclo. Los factores que 
comprenden este ciclo precisan de una fuerte coordinación entre ellos para funcionar 
de forma correcta y garantizar el éxito de la compañía. Si al ejecutar este proceso se 
producen fallos en el mismo se ocasionaran pérdidas en la capacidad de innovación 
de la compañía y en su competitividad. 
 
 Evidentemente, cada empresa tiene una gran libertad para ejecutar este 
proceso, de manera que las grandes compañías lo desarrollan de forma más amplia 
que las pequeñas, las cuales trabajan de manera más informal.  
 
 Las empresas más intensas en tecnología se concentran más en la I+D, 
mientras que aquellas empresas menos tecnológicas acentúan mucho más las 
innovaciones concernientes  a sus relaciones con los clientes, entre otras 
 
 A pesar de estas diferencias, los factores esenciales del proceso de innovación 
son los mismos para todas las empresas y es trabajo de éstas el adecuarlos  a sus 
características particulares. 
 
 La gestión competente de la innovación es muy compleja y sus resultados son 
difíciles de diagnosticar, debido a que la etapa de preparación y concepción de un 
nuevo producto se puede prolongar de forma inesperada y viene unida a dificultades 
técnicas, a veces difíciles de superar.  
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 Además durante estas etapas, las compañías tienen unos costes muy altos que 
no pueden cubrir con ingresos, lo que perjudica de forma negativa a su  cumplimiento 
financiero. 
 La compra de tecnología supone para la empresa el realizar grandes 
desembolsos al crear fuertes lazos de dependencia con las sociedades que han 
traspasado su tecnología. Al mismo tiempo hay que tener en cuenta que hoy en día la 
vida de los productos es cada vez menor, por lo que la compañía no dispone de 
mucho tiempo para recuperar la inversión realizada en el proceso de innovación 
incluso si la comercialización del nuevo producto se hace a nivel mundial y a gran 
escala. 
 Debido a esto las empresas deben imbuirse de una nueva cultura de carácter  
innovador para poder sobrevivir en un entorno tecnológico tan cambiante. 
 Actualmente la empresa se ve forzada a desarrollar recursos humanos, 
sistemas de información y capacidades tecnológicas conforme a los nuevos retos. Por 
ello el proceso de innovación es de vital importancia ya que conlleva la reforma y 
aumento de procesos, productos y servicios, variaciones en la organización y la 
gestión y cambios en las aptitudes del recurso humano. 
 El fin de la innovación es aprovechar las oportunidades que presentan los 
cambios, lo que exige según evidenció Roberts (1987), “que sea fundamental en la 
generación de una cultura innovadora que permita a la empresa ser capaz de 
adaptarse a las nuevas situaciones y exigencias del mercado en que compite”. 
 El carácter innovador se basa en la dificultad del proceso de investigación 
tecnológica y en las modificaciones de la naturaleza imprevista que cambian el 
mercado y la propia competencia. 
 La actitud innovadora es una manera de actuar que posibilita el desarrollo de 
valores y actitudes que promueven ideas y cambios que supongan el mejorar  la 
eficacia de una compañía, aunque signifique un cambio con lo tradicional. 
 El proceso de innovación muestra unas características que lo conforman como 
una capacidad valiosa para la empresa, capaz de crear beneficios y difícil de copiar. 
Por esto, algunos trabajos (Teece, 1996; Schilling, 1998) tienen interés en identificar 
sus características. Nieto (2003) las define así: continuidad, condicionantes históricos, 
irreversibilidad e incertidumbre. 
Continuidad: Como ya se ha dicho, el proceso de innovación es un flujo continuado de 
generación de conocimiento a través de diferentes procedimientos de aprendizaje 
(estudio, práctica, uso y error). El aprendizaje por la práctica y por el uso tienen un 
carácter incremental. El conocimiento generado se añade al stock de conocimiento de 
la empresa a partir del cual se combinan de nuevo creando nuevos conocimientos. Por 
tanto, es un proceso continuo (Nieto, 2003). 
 Autores como Rosenberg (1982) y Basalla (1988) proponen que la mayoría de 
las innovaciones sustanciales son en realidad la manifestación de una acumulación de 
pequeños cambios previos, lo que demuestra el sentido incremental y continuo de la 
noción de innovación. En este sentido, Rosenberg (1994) ha determinado que las 
compañías destinan alrededor de un 80% de su esfuerzo innovador a mejorar los 
productos ya existentes, y sólo el 20% a desarrollar productos nuevos. 
Condicionantes históricos y capacidad de innovación: La capacidad de innovación de 
una compañía vendrá determinada por su trayectoria pasada (Monteverde y Teece, 
1982; Cohen y Levinthal, 1990; Kogut y Zander, 1992), y las decisiones tecnológicas 
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adoptadas en el presente van a supeditar la innovación en el futuro (Teece et al., 
1994). Por lo tanto, la innovación presenta un carácter acumulativo (Argyris y Schön, 
1978; Teece et al., 1994).  
 La práctica de desarrollar un trabajo de aprendizaje contribuye y mejora el 
desarrollo de los aprendizajes futuros. Esta mejora creciente supone que los individuos 
"aprendan a aprender" (Ellis, 1965; Estes, 1970). Esto mismo ocurre con la capacidad 
de solucionar problemas. Los procedimientos utilizados para la resolución de un 
problema forman el conocimiento previo relacionado que posibilita a la persona a 
adquirir capacidades concernientes a la solución de problemas futuros. 
 Cohen y Levinthal (1990) definen la capacidad de absorción como “la habilidad 
para reconocer el valor de nueva información externa, asimilarla y aplicarla con fines 
comerciales”. Se puede explicar como la capacidad de innovar basándose en fuentes 
externas. La capacidad de absorción de un ser humano depende de su conocimiento 
previo relacionado. Dicho conocimiento, a nivel básico, incluye aptitudes elementales 
así como el conocimiento de los desarrollos científicos más actuales en un sector 
determinado. Con el incremento del conocimiento previo relacionado se produce la 
mejora de otras dos capacidades: la capacidad de adquisición de conocimiento y la 
capacidad de recordar y utilizar las nociones alojados  en ella.  
 Algunas teorías sugieren que el conocimiento previo relacionado fortalece el 
aprendizaje ya que la memoria se desarrolla a través de la asociación. De este modo 
la capacidad de absorción se verá incrementada si la dirección de la información en el 
interior de la compañía se dirige hacia los individuos con experiencia relacionada 
(Lenox y King, 2004). 
 En resumen, el aprendizaje y la solución de problemas en el pasado aumentan 
la provisión de conocimiento previo relacionado de la empresa, y en consecuencia, su 
capacidad de absorción. Así la empresa está preparada de forma más óptima para 
hacer frente a nuevos procesos de aprendizaje y solucionar nuevos problemas, es 
decir, para innovar. Cada vez que se produce una innovación, hay un fortalecimiento 
de la provisión de conocimiento.  
Irreversibilidad o efecto multiplicador: La innovación presenta dispositivos de 
retroalimentación, de manera que a mayor propagación de la innovación mayor  
probabilidad de que se mejore y desarrolle. Según Nieto (2003) el mejoramiento del 
rendimiento de las innovaciones dirige el trayecto tecnológico de la compañía 
haciéndolo irreversible de forma parcial.  
Arthur (1987) determina los siguientes dispositivos de retroalimentación que favorecen 
este hecho: 
• El flujo de información disponible sobre la nueva tecnología. Se producirá una 
mejora en el conocimiento de una tecnología cuando ésta se extienda y cada 
vez más compañías realicen un esfuerzo por incorporarlas y mejorarlas (Foray, 
1992). 
• Las tecnologías complementarias. A medida que una  tecnología se difunde y 
tiene éxito en el mercado se produce un incentivo para las empresas de crear y 
desarrollar tecnologías complementarias que mejoraran los beneficios de la 
empresa y el rendimiento de la tecnología inicial. 
• Las economías de red.  Éstas suponen las externalidades ligadas a la 
transmisión de las tecnologías. Estas economías de red perfeccionan el 
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rendimiento de la tecnología, es decir, incrementar el número de usuarios de 
una tecnología incrementa el rendimiento de todos ellos (David, 1987). 
• Economías de escala en la producción de tecnología. La expansión de una 
tecnología hace posible la producción en masa y sacar provecho de las 
economías de escala. La disminución de los costes medios y el poder bajar el 
precio hacen que más clientes quieran comprarla. 
 Las empresas suelen preferir aumentar el conocimiento de las tecnologías que 
ya conoce porque les es más fácil y económico. Además, en un contexto de 
incertidumbre es más sencillo pronosticar de manera más segura, la naturaleza y 
potencial económico de las nuevas tecnologías si éstas están relacionadas con las 
que tiene la empresa (Cohen y Levinthal, 1990). De esta manera se consigue un bucle 
que se retroalimenta a sí mismo, es decir, un patrón de inercia (Nelson y Winter, 
1982).  
Incertidumbre: Según Itami (1987) la incertidumbre ligada a la innovación puede ser de 
tres tipos: técnica, de mercado y de futuro. 
1. La incertidumbre técnica se relaciona con las actividades de I+D. Es una 
incertidumbre ex-ante, ya que al iniciar un proyecto de investigación no se sabe  
cuál será el resultado, cuanto tiempo es necesario para finalizarlo y el coste 
total del mismo.  
2. La incertidumbre de mercado asume que los clientes no siempre aceptan los 
nuevos productos. Muchas veces el nuevo producto  es inútil, o complejo o se 
siente un riesgo elevado en la compra.  
3. La incertidumbre de futuro es una incertidumbre ex-post, debido a que no se 
puede adelantar el avance futuro de las nuevas tecnologías y sus efectos 
económicos (Rosenberg, 1994). 
 Resumiendo, el proceso de innovación es prolongado y acumulativo, está 
sometido a condicionantes históricos (historia y experiencia acumuladas), es 
irreversible de forma parcial ya que se generan patrones de inercia tecnológicas 
difíciles de dejar, y tiene unas incertidumbres importantes. El resultado de este 
complicado proceso es conocimiento aplicable a nuevos productos o procesos 
productivos. 
 Parte de este nuevo conocimiento está estructurado y codificado de forma 
concreta y se puede descifrar sin problemas.  Es el denominado conocimiento 
explícito. Existe una gran dificultad para estipular derechos de propiedad sobre dicho 
conocimiento. 
 Pero la mayor parte de los conocimientos tecnológicos presentan un elemento 
tácito importante, el denominado conocimiento tácito que aparece en las acciones 
personales y en la experiencia, por lo que resulta complicado compartirlo con otros y, a 
veces, las personas que lo tienen no son conscientes de ello. Según Nonaka y 
Takeuchi, (1995) este tipo de conocimientos además de en los individuos se pueden 
encontrar en los  grupos de trabajo, en la empresa en su conjunto o ligados a las 
relaciones de cooperación con otras empresas. 
 Hoy en día la velocidad  y alcance de los cambios que se están desarrollando 
tanto en las compañías como en su entorno y las actividades que desarrollan no tienen 
precedentes. Las empresas tienen que adecuarse a dichos cambios  o morir. Por un 
lado, la innovación posibilita la obtención de ventajas competitivas que dan lugar a 
mayores beneficios que supondrán una mayor dotación de recursos en el interior de la 
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empresa. Esto reforzará la innovación empresarial dando lugar a un círculo vicioso. 
Por otro lado el proceso innovador supone la creación de conocimiento dotándolo de 
un fin práctico, lo que fortalece el conocimiento previo relacionado y también la 
experiencia innovadora de la empresa, factores fundamentales de la capacidad de 
innovación, de manera que cuanto más se innova más fácil es innovar. 
 La innovación tecnológica también puede considerarse como una de las 
fuentes fundamentales para generar  conocimiento en la empresa y aplicarlo. Esta 
innovación tecnológica puede tener identidad y vida propia en el interior de la 
empresa, pero solamente bajo el paraguas de la Gestión del Conocimiento quedará 
totalmente integrada a los procesos de negocio. 
 
 Como se ha expuesto anteriormente la innovación requiere inversiones, en 
ocasiones elevadas, y no siempre las compañías o las Administraciones Públicas 
pueden asumirlas. A veces las empresas tampoco quieren o pueden dedicar el tiempo 
necesario para desarrollar la tecnología nueva y prefieren adquirirla en el exterior lo 
que supone un error porque a largo plazo se condenan a depender del exterior y 
frenan su desarrollo.   
 Todo lo expuesto lleva a que las empresas tienen que dirigirse hacia la 
innovación continua, definida como un proceso de aprendizaje de manera que se 
introduzcan dispositivos que estimulen las diferentes fuentes de innovación y fomente 
el proceso de aprendizaje a través de medidas que estimulen la creatividad y la 
comunicación. También es crucial que la empresa se concentre en lo que sabe hacer 
bien para beneficiarse del efecto multiplicador y conseguir cierta inercia innovadora 
que permita a la empresa prosperar en su trayectoria tecnológica y fomente los 
cambios futuros.  
 
2.1.2.4 Transferencia tecnológica. Criterios de sel ección 
 La transferencia de tecnología se define como el proceso de transferencia del 
saber hacer (know-how, savoir faire), de conocimientos científicos y tecnológicos y de 
tecnología entre distintas organizaciones. Consiste en un proceso a través del que se 
transmiten  conocimientos científicos usados por personal científico y no científico para 
el desarrollo de nuevas aplicaciones, lo que la convierte en un elemento crítico en el 
proceso de innovación y la competitividad. Existen una gran gama de  fuentes de 
transferencia tecnológica como universidades, centros de investigación y tecnológicos, 
laboratorios, etc. 
 Desde siempre, la transferencia de tecnología ha sido considerada como un 
mecanismo de difusión de capacidades, lo que supone que sea un medio fundamental 
para acabar con la diferencia de desarrollo entre los diferentes países.  
 La transferencia de tecnología  también puede hacer referencia a los flujos de 
conocimiento como la transmisión, expansión e intercambio de la información científica 
básica tanto a usuarios e investigadores interesados, como a profesionales, expertos y 
público en general.  
 Las necesidades para transferir tecnologías y know how ambientalmente sanas 
y adecuadas a cada país, tienen que ser identificadas teniendo en cuenta los recursos 
naturales y humanos de los que dispone dicho país para realizarla.  
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 En general, cada país posee una variedad de recursos naturales que son 
técnica y económicamente factibles para desarrollarse y todo dependerá de las 
políticas escogidas por el gobierno para realizar dicho desarrollo y  la voluntad para 
ejecutarlo. 
 
 Las oportunidades de transferencia tecnológica y sobretodo el desarrollo 
tecnológico, se genera estableciendo una estrategia para el fomento de inversiones 
que hagan posible el desarrollo económico sostenible de un país. 
 Hay una preocupación cada vez mayor tanto por evaluar el impacto de las 
actividades de transferencia, como por valorar y medir los flujos internacionales de 
tecnología  para conocer la postura de las diferentes economías nacionales en función 
de sus niveles de capacidad tecnológica y de competitividad. 
 La Transferencia de Tecnología considerada como un puente entre la 
investigación y la producción económica, ofrece conocimientos, métodos,  técnicas de 
gestión y desarrollo para las compañías en el entorno tecnológico, beneficiando de esa 
forma a  la sociedad en general. Debido a esto, resulta fundamental que las empresas, 
sobre todo las del sector privado, inviertan en investigación. 
 Se puede decir que en los últimos tiempos los mercados tecnológicos son más 
transparentes, y que los dispositivos de transferencia de tecnología mejores debido  a 
la dispersión sobre su importancia para la competitividad y el desarrollo económico. 
Sin embargo no queda tan claro si los métodos y las estructuras de transferencia son 
lo suficientemente eficaces, o si los resultados conseguidos pueden continuar con el 
ritmo acelerado de la evolución tecnológica y económica y de los cambios sustanciales 
que se  observan en el ciclo de vida de las compañías. 
 El progreso económico de las empresas está unido a un proceso de cambio 
tecnológico de sus dispositivos de producción, donde la metodología y sistemas para 
producir y comercializar los bienes y servicios son reemplazados por otros más 
eficientes o para generar productos nuevos, con el fin de satisfacer las demandas y 
gustos de los clientes 
 Para Ignacio Avalos (1993), la transferencia de tecnología consiste en la 
transferencia de una capacidad tecnológica para utilizar de forma adecuada la 
tecnología comprada al mismo tiempo que se adapta y mejora. Se debe hacer todo lo 
posible para orientar la negociación a la obtención de  conocimientos y aptitudes o 
capacidades operativas relacionadas con los productos, procesos y métodos 
productivos, la maquinaria y el equipamiento, las materias primas e insumos, la 
metodología de organización de la compañía y el trabajo. 
  
 Al importar estos bienes se produce un flujo de información que puede estar 
incluida en la documentación técnica sobre su operación, mantenimiento, diseño y 
fabricación (software) o vinculada con la capacitación de personal técnico (know-how). 
 
 Toda transferencia tecnológica conlleva un proceso de apropiación y utilización 
efectiva de la misma por parte de sus receptores. Para que dicha transferencia 
produzca un resultado eficiente y satisfactorio, en la mayoría de las empresas, 
independientemente de su naturaleza, existen factores de carácter cultural claves para 
ello.   
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 El importar una tecnología no debería de suponer ningún problema, excepto si 
se ha realizado una mala selección de la misma o se realiza una contratación 
perjudicial para la empresa. 
 
 Las barreras que se encuentran los países para realizar la transferencia de 
tecnología son de  distinta naturaleza: 
 
 Desconocimiento de los recursos adecuados. 
 Desconocimiento sobre la utilización de dichos recursos.  
 Ausencia de legislación adecuada. 
 Condiciones, seguridad jurídica y políticas fiscales transparente con incentivos 
para la inversión y un plan de desarrollo sectorial para realizar inversiones.  
 Educación y cultura. 
 Falta de conocimiento y habilidades tecnológicas 
 Falta de conocimiento sobre el proceso de transferencia de tecnología.  
 Problemas asociados al coste y uso de la tecnología. 
 Debilidad de la infraestructura científica y tecnológica. 
 Falta de autonomía para tomar decisiones en temas tecnológicos. 
 Para que una transferencia de tecnología sea aprobada, requerida y empleada 
de manera eficiente por una empresa deberán cumplirse las condiciones propuestas 
por Toffler (1985), que sugiere que las empresas desarrolladas varían de forma 
significativa si se dan las siguientes tres condiciones:  
1) Tiene que existir una presión exterior importante 
2) Tiene que existir gente, en el interior, que está muy insatisfecha con el orden 
existente  
3) Tiene que existir una alternativa lógica presentada en un plan, un modelo o una 
visión. 
 Esto será así si se aceptan los siguientes supuestos: En primer lugar, se puede 
considerar que las empresas a las que van destinadas dichas tecnologías son 
compañías desarrolladas. Se entiende por empresas desarrolladas aquellas que 
poseen unos procesos de toma de decisiones constituidos, que cuentan con una 
jerarquía y unos objetivos y que tienen  los medios para conseguir dichos objetivos. En 
segundo lugar, parece obvio que en la mayor parte de las transferencias de tecnología 
se busca un cambio relevante. Este cambio estratégico podría darse al sucederse 
pequeñas transferencias de tecnología "no significativas"  pero que formasen parte de 
una actividad innovadora o una estrategia más amplia que sí sería relevante.  
 Normalmente las tres condiciones planteadas por Toffler deben producirse de 
forma conjunta, aunque en algún caso alguna de ellas, en solitario, podría producir un 
cambio significativo. 
 De estas tres concisiones expuestas, la tercera es la más importante para 
asegurar que la transferencia de tecnología es un proceso eficaz. El hecho de 
considerarla una alternativa lógica a los planes o funcionamiento vigente en la 
empresa, facilita su mejor aceptación por parte de los afectados por el proceso y en 
particular por los responsables que deben justificar su adopción. Además, el plan, 
modelo o visión es un planteamiento que hace posible llevar a cabo la asimilación, 
controlar el proceso y estudiar las desviaciones garantizando en cierta medida el éxito. 
 El factor regional de la transferencia de la tecnología ha sido y sigue siendo 
defendido. El modelo de "triple hélice", combinando la coordinación a nivel regional de 
 92 
la investigación pública, la administración y las empresas continúa siendo un modelo 
actual y aplicable a este contexto regional, o incluso, geográfico. Inclusive las 
iniciativas de carácter virtual tienen un fuerte elemento regional. 
Tabla 13ª.-  ACTORES PROCESO DE TRANSFERENCIA TECNOLÓGICA.    
 
Fuente: Gómez, V. (2005). ”Parques Científicos y  Transferencia Tecnológica”. 
Universidad de Barcelona. 
 
 Son necesarias dos condiciones previas para conseguir una efectiva 
transferencia tecnológica: 
 
• En primer lugar es necesario que el sector productivo se convierta en un 
elemento fundamental y la principal fuente de desarrollo científico y tecnológico 
de un país, ya sea directamente o a través de centros de investigación o 
universidades. 
• En segundo lugar resulta básica la existencia de un tejido dedicado a la 
investigación que sea capaz de generar innovaciones tecnológicas  a escala 
internacional. 
 
 La importación de tecnología por un país puede tener unos costes mayores que 
el mero precio de la tecnología comprada ya que, por un lado, no se dispone de 
recursos humanos suficientemente capacitados y formados para sacar el máximo 
provecho de dicha tecnología y, por otro, se desincentiva la investigación en 
tecnologías que puedan ser absorbidas en el medio o largo plazo por el tejido 
productivo nacional en su conjunto. 
 
 Por lo tanto, a la hora de tomar la decisión de importar una determinada 
tecnología es necesario analizar previamente las condiciones del sector productivo y la 
eventual disponibilidad de recursos adicionales que permitan no sólo la transferencia 
efectiva de la tecnología adquirida, sino también su perfeccionamiento y difusión. 
 
 Así pues, es fundamental que la adquisición de tecnología vaya acompañada 
de un proceso de absorción, perfeccionamiento, aplicación y adaptación a las 
condiciones y grado de desarrollo del sistema productivo. 
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 Los procesos de búsqueda, evaluación, análisis y selección de tecnología son 
parte integrante de la transferencia tecnológica y fundamentales si queremos 
garantizar que la tecnología adquirida puede posteriormente ser no sólo absorbida 
sino mejorada y adaptada a las capacidades productivas del país. Para ello será 
necesario: 
 
• Identificar y definir previamente las necesidades tecnológicas del tejido 
productivo. 
• Análisis de las posibles alternativas del mercado. 
• Evaluación de las mismas y selección de aquella que mejor que adapta al nivel 
de desarrollo del país. 
• Adaptación de la tecnología seleccionada para garantizar la máxima 
generación de valor añadido posible.  
 
 La adquisición de tecnología por parte de un país se puede clasificar en tres 
categorías distintas: 
 
• Búsqueda General : Conocimiento de todas las posibles alternativas 
tecnologías disponibles en el mercado que permitan el desarrollo del sector o 
sectores  productivos seleccionados. 
• Búsqueda de Condiciones : No se trata sólo de negociar el coste financiero de 
adquirir una tecnología a un tercer país, sino del posible impacto que ésta va a 
tener en el desarrollo económico nacional, analizando, por ejemplo, la 
disponibilidad o no de los recursos humanos y técnicos necesarios para  
aprovechar el potencial de la nueva tecnología o la existencia de mercados 
para los nuevos productos producidos. 
• Búsqueda de tecnología especifica : Análisis de las alternativas tecnológicas 
existentes en el mercado necesarias para desarrollar un proyecto productivo 
concreto y definido. Será importante decidir si bastará con copiar la tecnología 
disponible o será necesario una adaptación previa de la misma al contexto 
económico nacional. 
 
 Cada uno de estos tipos de búsqueda tiene condiciones distintas en cuanto al 
grado de profundidad del conocimiento objeto de la búsqueda. 
 
 Para la búsqueda general es necesario un conocimiento tecnológico amplio del 
sector, pero sin que este conocimiento haga referencia de forma específica a un 
proyecto. Para ello es importante un conocimiento de fuentes de tecnología, nuevos 
procesos, investigaciones primordiales que den lugar en un futuro a procesos nuevos y 
diseños originales de plantas y equipos. 
 
 Para la búsqueda de condiciones es imprescindible, aparte del anterior, un 
conocimiento profundo de las condiciones locales, como pueden ser las materias 
primas e insumos utilizables, las fuentes de energía, las infraestructuras, las 
habilidades industriales existentes para fabricar equipos o parte de ellos, los 
laboratorios e institutos de investigación disponibles para adecuar y mejorar 
tecnologías y las posibilidades de formación de los empleados.   
 
 Para la búsqueda de tecnología específica, es decir para aquella que va 
dirigida hacia un proyecto específico, es necesario, además de los conocimientos 
descritos anteriormente, uno muy pormenorizado de lo que es el proyecto en sí. 
 
 Las nuevas tecnologías de la información y, en concreto internet, son hoy en 
día herramientas clave en la búsqueda de tecnologías disponibles en el mercado. 
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Gracias a ellas, los acuerdos de colaboración entre centros de investigación, 
universidades, empresas o entidades financieras se han multiplicado en los últimos 
años a unos costes relativamente bajos. Estos acuerdos buscan asegurar una gestión 
eficiente de los procesos de transferencia del conocimiento y la internacionalización 
del mismo por parte de la entidad destinataria. 
 
 Una clara consecuencia en el desarrollo de toda búsqueda de tecnología de 
procesos aplicables a cualquiera de los proyectos, es que posibilita llegar a las etapas 
de evaluación y selección con un poder de negociación más favorable, debido a que 
todas las dudas existentes sobre aspectos relacionados con la aplicación de la 
tecnología buscada, y con las características más apropiadas para su implementación 
en el medio, serán formuladas más correctamente y sus respuestas se comprenderán 
mejor. E igualmente permitirá  tener un conocimiento más coherente, en temas 
económicos y financieros, con las posibilidades reales con que se cuenta  tanto a nivel 
local como internacional. 
 
 Los objetivos que se pretenden obtener de la Transferencia Tecnológica son: 
 
• Transformar la inversión directa en crecimiento económico. 
• Transformar la inversión privada en creación de empleo. 
• Centrarse en una oferta de bienes y servicios en la que se disponga de 
ventajas competitivas en los mercados nacionales e internacionales. 
• Asegurar que la inversión directa se traduce en una mejora de la competitividad 
de la economía nacional. 
• Asegurar la maximización del potencial de los recursos del país y su 
conservación. 
 
 Es necesario que quien busca y escoge alternativas posea criterios muy claros, 
establecidos de forma previa, sobre la manera de evaluar dichas alternativas. Para ello 
es fundamental una perfecta comprensión del contenido de cada una de las 
alternativas en estudio. 
 
 Algunos criterios de evaluación  tecnológicas son: 
 
• Impacto en la creación de empleo. 
• Disponibilidad de los recursos humanos, técnicos y materiales necesarios para 
su uso (materias primas, energía…) 
• Vida útil de la tecnología y posibilidades de amortización futura. 
• Grado de complejidad de la misma, no sólo en su uso sino también en su 
mantenimiento. 
• Productividad adicional generada. 
• Escala de producción. 
 
 Hoy en día, los procesos de transferencia de tecnología no se limitan a la 
cooperación y participación en proyectos de investigación, desarrollo e innovación, a la 
investigación y análisis de las necesidades tecnológicas o a la gestión de la propiedad 
intelectual, sino que van más allá, priorizando las iniciativas de creación y fomento de 
empresas de base tecnológica a través de incubadoras que atraen tanto capital riesgo 
como capital semilla. 
 
 Queda, eso si, pendiente el asegurar en todo proceso de transferencia 
tecnológica la correcta incorporación del componente cultural y organizativo de las 
entidades receptoras de la tecnología, para tener la certeza de que el potencial de esta 
última va a ser aprovechado al máximo, sin olvidar que son los sectores tradicionales y 
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la pequeña y mediana empresa los que más necesitan de este tipo de transferencias, 
los primeros por requerir normalmente de una mayor modernización tecnológica y los 
segundos por no disponer de recursos suficientes para desarrollar sus propias 
soluciones tecnológicas innovadoras. Ambos sectores, el tradicional y las PYMES, 
suelen constituir el tejido económico fundamental de un país y tienen un impacto 
decisivo en el desarrollo económico local y en la creación de empleo. 
 
2.1.2.5 Sistema de toma de decisiones. 
 Los resultados de la evaluación tecnológica permiten la toma de decisiones en 
materia de tecnología, mediante el análisis de las posibilidades sociales, económicas y 
medioambientales de los nuevos avances científicos y tecnológicos, incluyendo sus 
efectos y sus circunstancias. Con ayuda de la evaluación tecnológica se van 
generando distintas opciones para una mejor explotación de las oportunidades que 
ofrecen las nuevas tecnologías. La evaluación tecnológica puede incidir en una 
tecnología precisa (potenciada por la tecnología) o en los problemas de la sociedad 
que aparecen cuando se usa una tecnología (potenciada por el problema). 
 
 A continuación se presentan un grupo de factores establecidos por  los 
ingenieros Fernando AguirreTupper y Rene Barbis14, que se tienen que considerarse 
para la toma de decisiones en la selección de los procesos tecnológicos: 
  
 1. Factores técnicos vinculados a la materia prima  
 2. Factores técnicos relacionados con la ubicación e  infraestructura. 
 3. Factores técnicos vinculados al objetivo de la planta. 
 4. Factores económicos directos. 
 5. Factores relacionados con la fiabilidad de la planta. 
 6. Factores técnicos indirectos (incluyendo los factores económicos 
 indirectos). 
 
 La relación de estas categorías tiene un orden lógico, aunque no se podrá 
aplicar a todos los casos estudiados, ya que se tienen que tomar en consideración las 
particulares condiciones de cada país y de cada proceso. 
 
 Cada uno de estos factores se puede dividir en los siguientes aspectos, con la 
finalidad de análisis:  
 
 1. Factores técnicos vinculados a la materia prima. 
  .- Disponibilidad de recursos 
  .- Condiciones, características, costes y ubicación de los   
 mismos. 
 2. Factores técnicos relacionados con la ubicación e  infraestructura. 
  .- Infraestructura física existente 
  .- Comunicaciones, industrial y urbana, ya existente. 
  .- Mejores alternativas y ubicación. 
  .- Infraestructura tecnológica de apoyo. 
  .- Disponibilidad local de mano de obra. 
 3. Factores técnicos vinculados al objetivo de la Planta. 
                                                
14 AguirreTupper, F. y Baris, R.(1973-1975). “La reducción directa de los minerales de 
hierro y su aplicación en América Latina  – Criterios de selección de procesos en 
América Latina”. documento elaborado para el Proyecto Piloto de Transferencia de 
Tecnología de La Organización de Estados Americanos, desarrollado. 
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  .- Escala de producción perseguida. 
  .- Producción cautiva. 
  .- Producción para terceros y exportación. 
  .- Empleo dado al producto final. 
  .- Facilidades de crecimiento o ampliación. 
  .- Tiempo de amortización de la Planta. 
 4. Factores económicos directos. 
  .- Justificación económica general. 
  .- Valor de la inversión total. 
  .- Costes de producción incluyendo el coste de    
 mantenimiento.  
  .- Tiempo de parada. 
  .- Costes de licencia y de asistencia técnica. 
  .- Limitación de recursos financieros. 
 5. Factores relacionados con la fiabilidad de la Planta. 
  .- Experiencias anteriores.  
  .- Eficiencia o rendimiento (Insumos-productos). 
  .- Simplicidad de diseño y de operación. 
  .- Tiempo de puesta en marcha. 
  .- Seguridad de cumplimiento. 
  .5.1.- Variabilidad en el empleo de materias primas.  
   .- Puntos críticos. 
   .- Garantías dadas. 
 6. Factores técnicos indirectos. 
  .- Fabricación construcción y montaje locales nacionales.  
  .- Posibilidades de formación. 
  .- Condiciones locales especiales, como los usos    
 alternativos de materias primas. 
  .- Ventajas comparativas. 
  .- Aspectos relacionados con la contaminación ambiental. 
  .- Políticas nacionales relacionadas con el desarrollo    
 regional. 
  .- Posibilidades de integración multinacional. 
  .- Consideración de procesos en estado de laboratorio o   
 pilotos. 
  .- Perspectivas futuras de otras alternativas. 
 
 En general se puede decir que la adopción de tecnología es un proceso que 
comienza con la toma de conciencia del conocimiento y el progreso a través de 
diferentes etapas, y que finaliza con la asimilación o rechazo de dicha tecnología. 
Cada etapa el proceso exigirá la toma de decisiones basadas en las evidencias 
disponibles en cada momento. 
 
 Aunque la investigación en ciencias sociales sugiere que los expertos toman 
sus decisiones de una manera no analítica, estas se basan en conocimientos 
adquiridos y la percepción. Así, la toma de decisiones se fundamenta en la información 
que haya sido comunicada a aquel que debe adoptarla. 
 
2.1.2.6 Cultura tecnológica y cultura de innovación  
 El término "cultura" tiene sus orígenes en la antropología social y es definido 
por Taylor15 (1871) como "ese todo, complejo que incluye conocimiento, creencia, arte, 
                                                
15 Uno de los fundadores de la antropología moderna 
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moral, ley, costumbre y cualquier capacidad o hábito adquirido por un individuo como 
miembro de la sociedad". Desde la antropología social se resalta el carácter dual de la 
cultura ya que ésta se encuentra en nuestro entorno pero, al mismo tiempo, es 
diferenciadora y única. Este carácter dual se manifiesta mediante su aplicación al 
campo de la gerencia y administración de las organizaciones (Garcés, 2003).  
 Malinowski precisa que "la cultura es un conjunto integral constituido por los 
utensilios y bienes de los consumidores, por el cuerpo de normas que rige los diversos 
grupos sociales, por las ideas y artesanías, creencias y costumbres" (Malinowski, B., 
op.cit, pág 49) e indica que "un nivel cultural de vida significa, a su vez, que nuevas 
necesidades aparecen y nuevos imperativos o determinantes son impuestos a la 
conducta humana".  
 En su significado más amplio, esta definición hace especial atención a tres 
aspectos elementales relacionados entre sí, que son: el de origen tecnológico 
(vinculado con el manejo de utensilios, herramientas, productos, procesos, técnicas y 
materiales), el de origen sociológico (que se manifiesta mediante la comunicación 
entre los seres humanos) y el de origen ideológico (ligado a los ideales, ritos, arte, 
ética, práctica y mitos).  
 Otra definición de cultura comúnmente utilizada es aquella que entiende, como 
cultura de un grupo social concreto, la información que se transfiere por aprendizaje 
social entre los miembros que forman dicho grupo (Mosterín, 1993). Es decir, cultura 
es información y por lo tanto se contrapone a la información genética, que no se 
transmite mediante el aprendizaje, sino de manera hereditaria entre los miembros de 
una especie. Existen tres clases de información cultural: representacional, práctica y 
valorativa. 
 
 La información cultural representacional,  está formada por  conocimientos, 
pensamientos, representaciones, símbolos, diferentes visiones del mundo,  etc. Este 
tipo de información engloba desde el conocimiento más básico del entorno, que es 
transmitido por la madre a su hijo al  inicio de la vida individual, hasta las teorías 
científicas más abstractas. Para determinar el elemento representacional de la cultura 
de un grupo social específico, se deberán  determinar sobretodo indicadores de 
creencias y conocimientos compartidos por los componentes de dicho grupo y que se 
transmiten entre ellos por aprendizaje social (es decir por imitación y capacitación, no 
por herencia biológica). Evidentemente existen distintos niveles de formalización y de 
realización de los factores representacionales de la cultura de un grupo social.  
 
 La información cultural práctica u operacional,  se fundamenta en las 
normas o reglas y maneras de comportamiento características de un grupo y que se 
transmiten por aprendizaje social entre sus miembros. Este tipo de información  puede 
clasificarse en dos clases principales: las normas o reglas de actuación que los 
componentes de dicho grupo creen que deben respetarse en las distintas actividades 
que llevan a cabo, y las  pautas efectivas o hábitos de comportamiento que se 
observan en la práctica.  
 
 En este tipo de información cultural se incluyen desde las reglas más básicas 
de comportamiento en sociedad hasta los más complejos códigos jurídicos. O desde 
los hábitos más corrientes asociados a la vida cotidiana (conductas higiénicas, 
alimenticias, etc.) hasta las más complejas ceremonias (el protocolo de los 
emperadores japoneses), o las normas de actuación técnica obligatorias para los 
operarios de sistemas complejos como pueden ser los protocolos de seguridad de una 
central nuclear.  
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 Así mismo en este caso, en las sociedades humanas, los sistemas de 
educación formal son encargados de transmitir  una parte importante de las 
costumbres compartidas por una gran parte de la población, aunque existen otras 
fuentes de creación y transmisión de conductas y normas de comportamiento. La 
evolución de las modas en general (referidas a la manera de vestir, en las costumbres 
de consumo, etc.) es una prueba del dinamismo de este elemento de la cultura en las 
sociedades modernas.  
 
 La información cultural valorativa,  es el conjunto de objetivos, fines de 
actuación y  valores, tendencias o conductas que se comparten y transmiten por 
aprendizaje social entre los componentes de un grupo social. En este tipo de 
información cultural se pueden clasificar, de forma sencilla, los factores valorativos de 
la cultura en dos: fines y valores.  
 
 Los fines son objetos o estados de cosas determinados que los miembros del 
grupo social consideran dignos de conseguir y por lo tanto harán un esfuerzo para 
lograrlos. 
 
Los valores se pueden definir como aquellos criterios que nos ayudan a  justificar 
nuestros fines.  
 
 Los fines y valores compartidos por los miembros de una sociedad son factores 
fundamentales de su cultura, y suelen considerarse como los factores más 
diferenciales de una cultura específica.  
 
 Los fines u objetivos de una actividad pueden cambiar rápidamente,  sin 
embargo los valores de la misma acostumbran a ser más estables, y son utilizados 
para justificar y plantear diferentes fines en función de las variadas circunstancias.  
 
 Tanto los fines como los valores son transmitidos  a través de los sistemas 
formales de enseñanza, pero también se pueden crear y transmitir mediante otros 
mecanismos de difusión cultural como son los medios de comunicación y 
entretenimiento. 
 
 Las actitudes pueden verse como predisposiciones o tendencias a actuar de 
acuerdo con determinados valores precisos en algunas circunstancias. Por eso se 
puede considerar que los cuestionarios que miden actitudes de la población son un 
instrumento fiable para el análisis de este factor de la cultura.  
 
 Naturalmente la cultura de un grupo social no es sólo una aproximación de 
elementos representacionales, prácticos y valorativos, sin conexión entre sí. Las ideas, 
costumbres, hábitos y valores de los componentes de un grupo social están 
fuertemente entrelazados y, en muchas veces, componen un complejo y complicado 
conglomerado.  
 
 Estos conglomerados constituidos por las diversas culturas son dinámicos, y 
están sometidos a alternaciones y variaciones permanentes y a presiones selectivas 
parecidas a las apreciadas en la información genética. El contacto entre diferentes 
grupos sociales que tienen culturas distintas supone uno de los motores 



















Fuente: Quintanilla, M.A. (2004). “Cultura Tecnológica e Innovación” 
         
           Aunque dentro de un mismo grupo social se pueden producir novedades 
culturales que provienen de la curiosidad de los individuos que conforman dicho grupo 
social, que hace que intenten nuevas soluciones para viejos problemas o que hagan 
frente a nuevos problemas para los que hasta entonces no tenían soluciones 
disponibles en su propia cultura. Tradicionalmente los cambios culturales, 
independientemente de su relevancia o de su periodo de vigencia, son resultado de 
actos creativos individuales o colectivos que son transmitidos con éxito a la sociedad 
 
 Recientemente, el concepto de cultura tiene un significado más específico y 
determinado debido a su  aplicación al mundo empresarial. El estudio de la cultura 
empresarial ha ido adquiriendo una gran importancia ya que  mediatiza la introducción 
y desarrollo de nuevas estrategias. Este análisis se contempla en los trabajos de 
 100 
Ouchi (1981), Peters y Waterman (1982), Schein (1985), Quinn y McGrath (1985), 
entre muchos de los autores más importantes. 
 Actualmente, las empresas se enfrenten entre sí mediante su cartera de 
competencias que conforma el origen generador de nuevos productos, nuevos 
procesos y nuevas formas de gestión, y por lo tanto es necesario analizar y corregir los 
problemas de ajuste cultural que provocan las nuevas tecnologías e innovaciones 
asociadas a estos outputs.  
 Evidentemente, los cambios producen una inestabilidad en el orden 
establecido, creando nuevas pautas de conducta y eso implica que las personas 
acepten un sistema concreto de valor determinado para la ocasión. Con respecto a 
esto, Mintzberg (1998) expone lo siguiente: 
 "Los autores de la teoría de recursos afirman que sólo puede mantenerse la 
 ventaja en el mercado cuando ésta se basa en recursos originales, 
 imposibles de imitar y para los cuales los competidores no pueden encontrar 
 sustitutos. Estos atributos objetivos se reducen a aquello que es único en una 
 organización como sistema cultural".  
 Las innovaciones tecnológicas constituyen una parte importante de los cambios 
culturales, ya sea en sí mismas o como catalizadoras. Lo que pretendemos a 
continuación es analizar de que manera factores y procesos culturales influyen en la 
innovación tecnológica. 
 
 Está generalmente aceptada la existencia de una intima relación entre el tipo 
de tecnologías que una sociedad es capaz de desarrollar o asimilar y los rasgos 
culturales que caracterizan a ésta última. 
 
 Si se acepta que el conocimiento es una parte determinante de la cultura, se 
puede concluir que toda innovación, sea o no tecnológica, tiene una importante 
dimensión cultural. Lo que se pretende es analizar de qué manera se modula la 
relación entre el conjunto de factores que conforman el bagaje cultural de una 
sociedad y los procesos de innovación tecnológica. Para ello, se seguirá el siguiente 
esquema: 
 
a. Primeramente se analizarán cuales son los factores culturales que tienen 
especial incidencia sobre la tecnología, generalmente definidos como cultura 
tecnológica . 
b. Seguidamente se analizará de qué manera dicha cultura tecnológica influye en 
el proceso de innovación tecnológica. 
 
 Se puede definir la Cultura Tecnológica  de una sociedad o grupo social como 
el conjunto de informaciones compartidas por el grupo que son especialmente 
relevantes para la creación, producción, desarrollo o utilización de tecnologías. 
 
 Igualmente, podemos definir la Tecnología  como el conjunto de conocimientos 
necesarios para diseñar, producir, desarrollar y utilizar sistemas tecnológicos capaces 
de resolver determinado tipo de problemas identificados. 
 
 Sin embargo, a diferencia de la naturaleza abstracta de la tecnología, un 
Sistema Tecnológico es una entidad material concreta, diseñada y producida de 
acuerdo a los conocimientos tecnológicos disponibles y que genera los resultados 
necesarios para solucionar los problemas previamente identificados. 
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 Esta diferenciación entre tecnologías y sistemas tecnológicos tiene su 
importancia. Así, se puede encontrar  organizaciones empresariales o sociales que 
son capaces de emplear de forma eficaz y eficiente sistemas tecnológicos, sin 
necesidad de dominar la tecnología en la que se basan dichos sistemas. La 
dependencia tecnológica de la mayor parte de las empresas en el área de la 
informática es un claro ejemplo de lo anterior. 
 
 Por otro lado, el hecho de que una determinada estructura organizativa o social 
domine una tecnología no garantiza que esta sea capaz de transformarla en 
innovaciones o nuevos sistemas tecnológicos.  
 
 Así pues, resulta vital el poder identificar que factores culturales afectan a la 
capacidad innovadora de diferentes organizaciones sociales o empresariales que 
tienen acceso a la misma tecnología. 
 
 Es igualmente importante diferenciar dos clases de factores culturales que 
forma parte de la cultura tecnológica de una sociedad o grupo social. Por un lado, 
están aquellos factores que ya se encuentran incorporados a sistemas tecnológicos 
que el grupo domina y, por otro, aquellos factores que no forman parte de sistemas 
tecnológicos pero que son potencialmente relevantes para diseñar, desarrollar o 
utilizar la tecnología. 
 
 Se puede considerar a un factor cultural como elemento incorporado a un 
sistema tecnológico cuando este debe estar a disposición del usuario del sistema para 
que funcione correctamente. Por otro lado, se puede considerar a un factor cultural 
como elemento no incorporado cuando, aún relacionado con la utilización de un 
sistema tecnológico, no es necesario para su correcto funcionamiento.  
 
 Por ejemplo, para poder manejar un reactor nuclear es necesario que el 
operario incorpore a su patrimonio cultural determinados conocimientos que 
constituyen la cultura tecnológica de dicho sistema tecnológico. Si carece de esa 
cultura tecnológica, el operario no será capaz de manejar el reactor. Por el contrario, el 
operario puede tener ideas a cerca de la energía nuclear que no lo convierten en mejor 
o peor operario pero que influyen en su predisposición hacia esa tecnología: Así, 
puede pensar que dicha tecnología es un avance de la especie humana que 
contribuye a la mejora de las condiciones de vida, o, por el contrario, puede considerar 
que la energía nuclear constituye un serio riesgo para el futuro de la humanidad. 
 
 Finalmente, se puede diferenciar también entre cultura tecnológica genérica y 
específica.  La genérica es aquella que contiene factores culturales que se refieren de 
manera global a la tecnología o grupo de tecnologías, mientras que la especifica es 
aquella que se refiere de manera concreta a una tecnología o sistema tecnológico. 
 
 Combinando las dos clasificaciones mencionadas anteriormente, se obtiene 
una matriz que constituye el mapa de cultura tecnológica para cada organización 
empresarial, social, país, región, etc. 
 
 Este mapa  servirá para analizar la manera en que los factores culturales 
influyen en los procesos de innovación tecnológica. 
 
 Si definimos la tasa de innovación tecnológica de un grupo social como la 
cantidad de innovaciones producidas en un periodo de tiempo determinado por dicho 
grupo social, o bien como el porcentaje de riqueza que una innovación tecnológica ha 
generado para el grupo social, o por cualquier otra medida que permita cuantificar el 
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nivel de innovación tecnológica alcanzado por el grupo, será necesario, a 
continuación, analizar si el valor alcanzado está relacionado con factores que 
determinen el estado de la cultura tecnológica de dicho grupo social. 
 
 Podemos tomar como posible la siguiente hipótesis basada en tres puntos: 
 
1. La tasa de innovación de cualquier organización empresarial o social depende 
tanto de su capacidad de innovación como de su propensión a innovar. 
2. La capacidad de innovación de la organización dependerá de la cultura 
tecnológica adquirida por la misma y de la manera en que esta se haya 
incorporado a sistemas tecnológicos. 
3. La propensión a innovar dependerá de los factores no incorporados a la cultura 
tecnológica que determinan el comportamiento y la actitud del grupo ante la 
tecnología.  
 
 El primero de estos tres puntos significa que el volumen de innovaciones 
tecnológicas desarrolladas por un grupo social o empresarial dependerá tanto de los 
recursos y  capacidades disponibles, como de la decisión de aplicar dichas 
capacidades para desarrollar innovaciones tecnológicas. 
 
 Igualmente, podemos considerar la capacidad de innovación como una variable 
acumulativa, esto es, a mayor innovación mayor capacidad para innovar, ya que, por 
un lado la adquisición de una innovación tecnológica abre las puertas a nuevos 
posibles desarrollos tecnológicos y, por otro,  la innovación adquirida en un sector de 
la economía puede ser empleada por otros sectores, generando innovaciones 
adicionales. 
 
 No obstante, para que surjan innovaciones tecnológicas no basta con tener las 
capacidades para innovar, sino que también es necesario que exista una voluntad y 
deseo de innovar, es decir, que exista una propensión a la innovación. 
 
 Obviamente, ambos elementos – la capacidad para innovar y la propensión a 
innovar- se ven afectados por múltiples factores. Así, situaciones extremas a las que 
se pueden tener que enfrentar grupos sociales suelen aumentar la propensión a 
innovar e incluso mejorar la capacidad de innovación del grupo. Igualmente, el 
crecimiento económico de una sociedad puede poner a disposición de esta recursos 
no disponibles anteriormente, lo que podría traducirse en un aumento de las 
capacidades de innovación e incluso en una mayor propensión a innovar, 
incrementando el riesgo que la sociedad está dispuesta a asumir. 
 
 El segundo y el tercer punto de nuestra hipótesis reflejan el hecho de que tanto 
la capacidad para innovar como la propensión a innovar están directamente 
relacionadas con factores culturales, al margen de otros factores que también pudieran 
ser relevantes. 
 
 El segundo punto de nuestra hipótesis establece que las capacidades 
tecnológicas dependen de la tecnología disponible, entendida ésta como la cultura 
tecnológica incorporada al grupo social. Es decir, no es suficiente con que el grupo 
social disponga de los sistemas tecnológicos basados en la tecnología para concluir 
que dicha tecnología forma parte sus capacidades tecnológicas, sino que es necesario 
además que el añadido cultural – conocimientos, valores, hábitos- integrado en dichos 
sistemas pase también a formar parte de la cultura tecnológica del grupo social. 
 
 En definitiva, las capacidades tecnológicas de una organización social o 
empresarial dependen del grado en que los nuevos sistemas tecnológicos sean 
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incorporados culturalmente a la organización y no del volumen de nuevos sistemas 
tecnológicos a disposición de la misma. 
 
 El tercer y último punto de nuestra hipótesis establece que la propensión a 
innovar depende del comportamiento y los valores del grupo ante la tecnología, 
determinados estos por los factores no incorporados a su cultura tecnológica. La 
dificultad radica en identificar la forma que dichos valores afectan, ya sea de manera 
positiva o negativa, a la propensión a innovar. 
 
 Son varios los valores que podemos identificar como determinantes a la hora 
de analizar la propensión a la innovación de un grupo social. Así, podemos mencionar 
la valoración positiva de la eficiencia y la eficacia, la creatividad, la confianza en la 
ciencia y la tecnología como herramientas para mejorar la calidad de vida o el 
bienestar de la humanidad o la predisposición a asumir riesgos (Bravo, 2004).  
 
 En este último caso es importante mencionar que tan negativo puede ser una 
excesiva aprensión al riesgo, que puede eliminar la propensión a innovar por miedo al 
fracaso, como una excesiva indiferencia ante el riesgo, que puede dar lugar a 











 El efecto de la revolución de las  Tecnologías de la Información y 
Comunicación (TIC) en la economía y la sociedad difícilmente puede llegar a ser 
exagerado. De una manera nunca vista con anterioridad en la historia de la 
humanidad, por su repercusión a nivel mundial y su vertiginoso ritmo de penetración, 
está modificando las relaciones económicas y sociales. Esta incidencia de las nuevas 
tecnologías de la información y la comunicación  adquiere mayor intensidad en el 
sector financiero que en otros sectores debido a que el objeto de su actividad radica 
en la producción y distribución de servicios altamente intensivos en información. 
 
 Las condiciones del ambiente, cada vez más competitivo, han forzado a las 
organizaciones a realizar modificaciones para adecuarse al mismo y para poder 
mantenerse en el mercado. En este marco, las empresas españolas, se han visto 
presionadas a innovar y asimilar nuevos activos tecnológicos, para conseguir mejorar 
su productividad y obtener una ventaja competitiva sostenible (García y Huerta, 1999). 
 
 De dichas variaciones tecnológicas que han afectado de forma específica a las 
empresas en los últimos años, sobresale la introducción de las nuevas tecnologías de 
la información y la comunicación. Estas tecnologías proporcionan, según distintos 
autores, nuevas expectativas para las organizaciones y consiguen aumentar de 
manera asombrosa la capacidad de las empresas para utilizar enlaces con otras 
actividades (Turner, 2001; OCDE, 2003). Las Tecnologías de la Información y la 
Comunicación (TIC) proporcionan oportunidades nuevas para su uso estratégico 
(Benjamin et al., 1984) para todas las empresas, sin importar su tamaño (Bergeron y 
Raymond, 1992; Matías, 2000) al favorecer el crecimiento de la gama de productos, la 
mejoría del servicio al cliente, una respuesta mejor a la demanda y el desarrollo de la 
innovación (OCDE, 2003). 
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 Como ejemplo del interés que suscita este tema es una de las publicaciones de 
la OCDE sobre la evaluación de los beneficios de las TIC (OCDE, 2003), así como 
otros trabajos anteriores de la misma organización (OCDE, 2001), en los que se incide 
en la importante aportación de las TIC para mejorar la productividad y el crecimiento 
económico. Todo esto a pesar de los grandes cambios ocurridos en el entorno 
económico tras las recientes caídas bursátiles del sector tecnológico (OCDE, 2002). 
La importancia del tema y la poca  investigación para el caso español evidencia el 
interés por el estudio de su impacto en las empresas españolas. 
 
 El progreso histórico de las Tecnologías de la Información y las 
Comunicaciones, en su corto recorrido de menos de 40 años, vive una trayectoria 
paralela al de los flujos organizativos que han sido instaurados en las empresas. La 
coincidencia de este hecho se debe a  un requisito de reciprocidad entre las 
modificaciones organizativas y las tecnológicas que los hacen posibles. En esta 
evolución histórica, se pueden definir cuatro etapas que sintetizan el cambio originado 
en relación a la utilización de  tecnologías de la información: 
 
Tabla 15ª.- ETAPAS DE APLICACIÓN DE LAS TIC.  
 
Desde 1950 Desde 1980 Desde1990 Desde1995 
1ª 
GENERACIÓN 2ª GENERACIÓN 
3ª 
GENERACIÓN 4ª GENERACIÓN 
Aplicaciones Bases de datos Redes y  Telecomunicaciones 
aisladas e integración terminales Digitalización 
      Internet 
      Rediseño procesos 
    Procesos  comerciales 
  Procesos   de gestión   
  
Procesos 
administrativos     
Fuente: Huidobro, J.M. (2006) 
 
 La importancia e influencia de las tecnologías en una organización están 
directamente unidas a sus propias características, por lo que dichas tecnologías serán 
diferentes para una pequeña y mediana empresa (pyme)  que para una empresa 
grande. Normalmente, las empresas no reflexionan sobre la necesidad y optimización 
de tener  una gran dimensión o no, sino que se intenta crecer siempre que sea posible.  
Normalmente se asocia el  tamaño de una empresa a las ventajas de la misma, pero 
esto no es del todo correcto, ya que no siempre es beneficioso para las empresas su 




 Las TIC en el entorno del trabajo empresarial han evolucionado en función del 
ritmo marcado por el avance tecnológico y de manera muy parecida, el contexto 
científico de los sistemas de información  ha progresado en función del propio 
desarrollo de la ciencia directiva y de sus preocupaciones.  
 
 Por eso, las primeras etapas de los sistemas de información y las TIC en el 
campo de la gestión de empresas coinciden con la influencia del paradigma de la 
Teoría Económica y la Organización Industrial, cuyas hipótesis de partida disponen 
que la estructura del sector forma el contexto en el que las organizaciones compiten y 
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como consecuencia, es el elemento determinante de las conductas empresariales y de 
los resultados que se consiguen (Porter, 1980).  
 
 Bajo el paraguas de estas influencias, aparecen una serie de trabajos  
centrados en investigar los efectos de las TIC sobre el sector, la industria y la 
estructura del mercado (Parsons, 1983); la capacidad competitiva de las empresas y el 
rol de las TIC en la cadena de valor (Porter y Millar, 1986) y la influencia de las TIC en 
el soporte a las estrategias competitivas de liderazgo en costes, especialización y 
división (Cash y Konsynski, 1986; Rackoff, Wiseman y Ullrich, 1985). 
 
 En un segundo periodo desde el paradigma de la Economía de las 
Organizaciones, empiezan a prosperar otras teorías desarrolladas con anterioridad 
como son la teoría de los Costes de Transacción (Coase, 1937; Williamson, 1975) o la 
Teoría de la Agencia (Jensen y Meckling, 1976; Fama, 1980).  
 
 Dichas teorías se diferencian de la Teoría de la Economía Industrial en que 
valoran el seno de las empresas como origen de resultados extraordinarios y de 
ventajas competitivas. Desde esta teoría se realizan estudios cuyo fin es el de 
comprobar los efectos de las TIC sobre los costes de transacción y las influencias de 
las TIC sobre los sistemas gubernamentales (Malone, Yates y Benjamin, 1987); la 
disminución de los costes de transacción propios al asentamiento de las relaciones en 
el mercado (Johnston y Lawrence, 1988; Clemons, Reddi y Row, 1993); la reducción 
de los costes de coordinación y supervisión de las relaciones (Clemons y Row, 1991; 
Malone, 1997) y las consecuencias en los costes de obtención de la información que 
se comparte entre empresas (Konsynsky y McFarlan, 1990; Scott, 1992). 
 
 Por lo que respecta al enfoque de la Teoría de la Agencia (Jensen y Mecking, 
1976; Fama y Jensen, 1983), existen estudios que analizan la función de las TIC 
referente a  las fuentes y variables de los costes de agencia como la dimensión y nivel 
de centralización de los derechos de decisión y la capacidad de la empresa 
(Gurbaxani y Whang, 1991; Attewell y Rule; 1994), el impulso tecnológico y la 
estructura de propiedad (Kochhar y David, 1996). 
 
 En una tercera etapa, desde planteamientos más próximos a la  Teoría 
Organizativa  que a la Teoría de la Economía Industrial, uno de los asuntos que ha 
ocupado a los administradores y que ha sido estudiado con vastedad por la literatura 
aludida a las TIC, aunque sin un enfoque teórico exclusivo, es el impacto que ejercitan 
los sistemas y tecnologías de la información y comunicaciones en la estructura 
organizativa (Malone, 1997; Robey y Boudreau, 1999).  
 
 En este sentido, se han analizado sobretodo las implicaciones entre la 
inversión en sistemas y tecnologías de la información y variables que determinarán la 
forma de la empresa, el tamaño, la diversificación y las transformaciones en el puesto 
de trabajo y las posiciones ejecutivas (Attewell y Rule, 1994; Pinsonneault y Kraemer, 
1993; Barrett y Walsham, 1999). 
 
 La Teoría Organizativa deja de lado las suposiciones de estabilidad de 
condiciones competitivas y adaptación uniforme en el seno de la industria, (típicas de 
la economía industrial y las visiones neoclásicas) para sugerir la necesidad de estudiar 
los procesos de adaptación de las empresas al contexto,  la posesión y utilización de 
algunos recursos empresariales como interpretación de la creación de valor y éxito 
empresarial (Rumelt, 1984; Barney, 1986, 1991; Dierickx y Cool, 1989; Amit y 
Schoemaker, 1993).  
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 De la influencia de estos principios surge la teoría de Recursos y Capacidades 
que describe a la organización como un agente encargado de la acumulación y 
relación de un grupo de recursos y habilidades múltiples, que cumplen, unas 
condiciones tales como ser apreciados, singulares, excepcionales, o estar imbuidos en 
la organización (Grant, 1991; Miller, Eisenstat y Foote, 2002) y cuya utilización hará 
posible la obtención y soporte de ventajas competitivas y la asimilación de rentas 
mayores. En esta dirección se han realizado diversos estudios que examinan los 
efectos de las TIC en la consecución de ventajas competitivas, la importancia de las 
aptitudes tecnológicas, y el vínculo de las TIC con otros recursos y capacidades de 
condición humana, cultural o de gestión (Benjamín y Levinsson, 1993; Amit y Zott, 
2001; Paños, Ruiz y Sabater, 2003). 
 
 En último lugar, el enfoque más actual desde la que se han examinado los 
efectos de las TIC es una prolongación de la perspectiva basada en recursos y 
capacidades (Hoskisson et al, 1999), concretamente, la Teoría de la Empresa Basada 
en el Conocimiento (Nonaka y Takeuchi, 1995; Davenport, Jarvenpaa y Beers, 1996; 
Nonaka y Teece, 2001) basada en el estudio de un elemento central, el conocimiento, 
a partir del que se estructuran todos los procesos de la empresa y cuya utilización 
determinará el logro de ventajas competitivas y su sostenimiento en el tiempo. Desde 
esta nueva perspectiva centrada en el conocimiento se estudia el efecto de las TIC, 
tanto el cómo y de qué manera influyen, en los procesos y etapas que constituyen la 
gestión de conocimiento. 
 
 A pesar de todo, no hay una unanimidad sobre la evolución de las 
organizaciones en respuesta a las TIC, e inclusive se han dado muchas 
contradicciones entre los diversos autores que han investigado sobre el tema.  
 
 Así se encuentran autores que consideran que existe una relación positiva 
entre el incremento de la productividad en una empresa y su utilización de las TIC 
(Brynjolfsson y Hitt, 1998; Broersma y McGuckin, 1999; Black y Lynch, 2001). Mientras 
que otros consideran que se da una relación negativa entre el uso de las TIC y los 
beneficios marginales (Morrison y Berndt, 1990), o un efecto negativo entre el 
rendimiento de los  activos y el empleo de las TIC (Roach, 1996). 
 
 La perspectiva centrada en la Teoría de Recursos y Capacidades, descrita 
anteriormente, explica los resultados supuestamente contradictorios en relación con el 
efecto negativo de la implantación de las TIC en las empresas.  
 
 Bajo este enfoque, la destreza de utilizar las TIC para agregar valor a los 
recursos con los que cuenta la organización y que no tienen las empresas 
competidoras, posibilita a las TIC ser una fuente potencial para generar ventajas 
competitivas. Si bien es cierto, que estas TIC sólo proporcionarán ventajas 
competitivas cuando se den unas condiciones determinadas, es decir cuando los 
factores tecnológicos estén acompañados por otro tipo de recursos de la empresa 
(Clemon, 1991). 
 
 Otros autores argumentan que las TIC producen ventajas competitivas cuando 
se utilizan con recursos complementarios existentes anteriormente en la empresa 
(Powell y Dent-Micalleff, 1997), o que los beneficios debidos al uso de las TIC se 
obtienen al combinar los recursos tecnológicos y los recursos de negocio y debido, 
también, a la flexibilidad de la empresa (Walton, 1988), 
 
 Por lo tanto, parece ser que existe un acuerdo en la creencia de que las TIC 
por sí solas no pueden crear ventajas competitivas, sino que deben existir al mismo 
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tiempo una serie de recursos importantes, escasos, prácticamente inimitables y 
sinérgicos entre sí y con los demás recursos de la empresa (Barney, 1991).  
 
 Si se hace una revisión de la literatura de antes de los años 90 con respecto a 
este tema se obtienen algunas reflexiones interesantes. En primer lugar, se observa 
que algunos estudios han empleado medidas indirectas de las inversiones en TIC y de 
los resultados de la empresa (Cron y Sobol, 1983), mientras que otros han utilizado 
medidas directas de dichas variables (Harris y Katz,1989).  
 
 Estas consideraciones sugieren que la realización de estudios fiables y útiles 
sobre este tema se fundamentan en variables que mesuren de forma directa los 
aspectos significativos de las inversiones en TIC y los resultados de la empresa 
(Mahmood y Mann, 1993). 
 
 En segundo lugar, la mayor parte de los estudios emplean el gasto total en TIC 
como medida de las inversiones realizadas en dichas tecnologías. Como el objetivo es 
la medición de los efectos de dichas inversiones en los resultados de la organización y 
el gran abanico de recursos que componen las TIC, se tiene que utilizar una amplia 
definición de la variable que mida las inversiones en TIC.  
 
 Del mismo modo se advierte una tendencia al empleo de ratios o porcentajes 
sobre los gastos totales operativos como medidas de la inversión de TIC (Bender, 
1986; Harris y Katz, 1989, 1991; Weill, 1990).  
 
 En tercer lugar, ciertos estudios no han empleado más que una medida de los 
resultados de la empresa (Harris y Katz, 1989). Pero, debido a la complejidad de las 
empresas, el empleo de una sola variable para medir la complejidad de los factores de 
los que depende el rendimiento de una empresa no es suficiente, por lo que se debe 
tender a la utilización de modelos que se sustenten en un grupo de medidas (Turner, 
1985; Weill, 1990). 
 
 Queda claro que los principales problemas del estudio sobre los efectos que las 
TIC causan sobre los resultados empresariales son: por un lado, el establecer unos 
principios teóricos que describan a las TIC y a los resultados de la empresa y por otro 
lado, definir las variables apropiadas que posibiliten medir y hacer operativos dichos 
conceptos. 
 
 En el caso español, históricamente el sector financiero ha ido integrando las 
TIC en la medida que le ofrecían oportunidades para el desarrollo de alguna ventaja 
competitiva en cada una de las fases. De este modo, el sector ha sido pionero en la 
utilización de nuevas tecnologías, y un motor esencial para el avance de las TIC en 
España.  
 
 En la siguiente tabla se resumen de forma global los hitos más importantes del 
desarrollo tecnológico del sector financiero español en la que se diferencian  tres 
grandes fases: en una primera etapa se   incorporan los primeros equipos para la 
mecanización de aplicaciones determinadas, aparece el teleproceso y se introducen 
las tarjetas hasta comienzos de la década de los años 80; una segunda etapa se 
caracteriza por la evolución de los sistemas de intercambio de información entre los 
participantes del sector y las empresas, hasta comienzos de los 90 y la tercera y última 
etapa es en la que se desarrollan los nuevos canales, tendencia que se prolonga en la 







Tabla 16ª.-  ETAPAS TECNOLÓGICAS EN EL SECTOR FINANCIERO EN ESPAÑA.  
 
 
Fuente: Lozano, M. (2006): Las TIC en el sector financiero español 
 
 Para la caracterización de las diferentes fases se ha de tener en cuenta que 
una tecnología se introduce en un determinado momento, pero para su adopción de 
forma masiva por parte de los usuarios es necesario un período de asimilación debido 
a que varían los hábitos cotidianos, lo que significa que cada etapa realmente sea la 
suma de varias fases de incorporación de tecnología.  
 
 Respecto a la infraestructura tecnológica, desde los años 60, las principales 
entidades financieras españolas habían introducido los sistemas informáticos en su 
estructura.  
 
 Esta infraestructura se desarrollaría de forma paralela a la evolución de las 
redes de telecomunicaciones, en el que Telefónica tuvo un rol muy dinámico al poner 
en marcha  la primera red de permutación de paquetes por un lado y el uso de mini 
ordenadores por otro, que posibilitaron el desarrollo de las aplicaciones de teleproceso 
hasta el punto de servicio al cliente en la oficina.  
 
 Posteriormente, en la década de los 80, con la llegada del ordenador personal 
se pudieron desarrollar aplicaciones centradas en modelos cliente-servidor y  redes de 
permutación de paquetes que posibilitaron el incremento del ancho de banda 
disponible para la comunicación de datos, mejorando la funcionalidad de las 
aplicaciones disponibles en las oficinas. 
 
 Al mismo tiempo, se estaban llevando a cabo cambios significativos en el 
campo de los medios de pago, uno de los cimientos del sistema financiero. En 1971 
aparece la primera tarjeta de crédito en España a través del Banco de Bilbao 
(actualmente el BBVA), lo que significó una verdadera revolución, apoyada por las 
entidades financieras con la creación prácticamente al mismo tiempo de los cajeros 
automáticos y los terminales de punto de venta en comercios, para permitir la 
utilización de estas tarjetas financieras. 
 
 Mientras se iban afianzando las aplicaciones on-line, fue necesario el 
intercambio de información entre bancos y clientes, principalmente para las empresas 
que tenían que optimizar sus procesos de tesorería. Para ello se respaldaron en las 
capacidades de las TIC del sector financiero, que impulsó reglas sectoriales para el 
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intercambio de información a través de la publicación de los cuadernos del Consejo 
Superior Bancario (CSB), verdaderos predecesores del fenómeno EDI (Electronic Data 
Interchange), que supusieron un factor esencial para la puesta en marcha de la idea 
de “banca electrónica” 
 
 A mitad de los 90 surgieron las primeras tarjetas inteligentes utilizadas en el 
sector, como el monedero electrónico VisaCash, no muy exitoso pero que fue el 
precursor de una línea muy clara de desarrollo en los siguientes años (EMV, tarjetas 
sin contactos). 
 
 Pero, sin lugar a dudas, donde el impacto de la utilización de nuevas 
tecnologías ha sido mayor es en la creación de nuevas maneras de aproximarse al 
cliente (canales nuevos) que transformaron de manera irreversible la imagen clásica 
de los bancos. A la oficina tradicional se unió a principios de la década de los 70 los 
cajeros automáticos, al que se le sumó posteriormente equipo adicional para poder 
ejecutar una serie de operaciones no atendidas. 
 
 A partir de los 90 es cuando empieza a desarrollarse el canal telefónico, en un 
principio aparecieron entidades que realizaban operaciones principalmente vía 
telefónica, (como ejemplo está el Banco Exterior de Banco Directo en el año 91), y 
ulteriormente por la evolución de la banca telefónica como un canal adicional integrado 
en el seno de las mismas entidades.  
 
 Posteriormente,  debido al desarrollo de Internet se difundieron los servicios de 
banca electrónica empleados por las entidades a los usuarios particulares, 
fortaleciendo la utilización de la web como un canal primordial, dado la gran uso que 
tiene en la actualidad. Ciertas empresas de gran dimensión condujeron el lanzamiento 
de la banca por televisión vía satélite, que no llegó a despegar debido al bajo empleo 
por parte de los usuarios y a los elevados costes de utilización del satélite.  
 
 En último lugar, a principios del siglo XXI han surgido los primeros servicios 
financieros a través del canal móvil, que actualmente están en fase de apogeo y  
consolidación. 
 
 Con la difusión de Internet han llegado las primeras soluciones de pago por la 
Red basadas en TPV (Terminal Punto de Venta) virtuales,  esenciales para la puesta 
en marcha del comercio electrónico que, actualmente y debido, a la popularización de 
la utilización de la Red, está comenzando a cosechar cifras de uso notables. En estos 
últimos años han progresado diversos proyectos de pago por móvil, España ha sido el 
único país del mundo en el que una gran mayoría de entidades financieras, todos los 
operadores de telefonía móvil y los procesadores de medios de pago financieros han 
impulsado conjuntamente un sistema de pago a través del móvil, que está 
comenzando a afianzarse en el mercado. 
 
Cambios a partir de 1990  
 
 
 Los avances tecnológicos experimentados en las dos últimas décadas son los 
que han permitido que las tecnologías de la información y comunicación, se 
encuentren ahora presentes en la mayor parte de los sectores económicos y en la 
sociedad en general, provocando cambios esenciales en las organizaciones 
empresariales y favoreciendo positivamente al crecimiento económico de muchos 




 Tal ha sido la contribución de las TIC al desarrollo y crecimiento económico 
experimentado en los últimos veinte años, que muchos no dudan en calificarla como 
las tercera revolución industrial, comparable a la experimentada con la maquina de 
vapor, el ferrocarril, el motor de explosión o la aplicación industrial de la electricidad. 
 
 Esta influencia actual de las TIC tanto en los distintos sectores económicos 
como en la sociedad en general, es lo que ha llevado a muchos académicos e 
investigadores a estudiar y analizar el impacto de las TIC tanto en le diseño de las 
estrategias de las empresas como en los resultados de las mismas, medidos estos en 
términos de resultados, productividad, valor del mercado o atención al cliente. 
 
 Algunos autores han hallado una correlación positiva entre el valor de mercado 
de las organizaciones y el volumen de inversión en tecnologías de la información. Esta 
correlación se explica por la valoración positiva que realizan los inversores de los 
activos inmateriales de la organización, asociados a dichas tecnologías (Brynjolfsson y 
Yang,1999; Brynjolfsson et al., 2000). 
 
 Sin embargo, otros autores remarcan que dicha correlación solo es positiva si 
hablamos de inversiones en tecnologías de la información que pueden considerarse 
innovadoras (Dos Santos et al., 1993). 
 
 Otros autores se han centrado en el impacto de las tecnologías de la 
información sobre los resultados de las empresas y en la creación de valor para los 
clientes (Hitt y Brynjolfsson, 1996), o sobre la eficiencia en la gestión empresarial de 
variables intermedias tales como el stock de inventarios, tiempos, etc. (Barua et al. 
1995). 
 
 No obstante, ha sido el impacto de las tecnologías de la información sobre la 
productividad de la empresa el que más estudios ha suscitado por parte de los 
académicos. 
 
 En este sentido, Lichtenberg (1995), Brynjolfsson y Hitt (1995; 1996; 1997) 
concluyen del estudio de una muestra de empresas entre 1988 y 1992 que el beneficio 
marginal bruto del producto asociado a inversiones en TIC es mayor que el coste 
marginal de los mismos. 
 
 Por otro lado, Prasad y Harker (1997) centran su estudio en el sector bancario, 
obteniendo un impacto positivo del factor trabajo de las TIC sobre la productividad. 
Igualmente, Reardon et al. (1996) concluyen que a mayor empleo de TIC en el sector 
de la distribución, mayor es la ganancia en productividad. 
 
 Un estudio posterior de Brynjolfsson y Hitt (1998) analizan el impacto positivo 
de las tecnologías de la información, combinadas con el diseño organizativo, sobre la 
productividad de 380 empresas incluidas en la base de datos  Fortune 1000 entre los 
años 1995 y 1996. 
 
 Harris y Katz (1991) realizan un estudio vinculando medidas porcentuales de la 
inversión en TIC (gasto en TI/gastos operativos totales e Ingresos/costes TIC) con 
medidas relativas indirectas de los efectos sobre el Rendimiento de la empresa (costes 
operativos e ingresos brutos), descubriendo que las organizaciones con mayor 
rentabilidad tienen costes operativos inferiores y sus inversiones en TI son mayores. 
 
Mahmood y Mann (1993) insisten en esta vertiente de investigación e intentan  
establecer un modelo empírico que pueda explicar las relaciones entre las inversiones 
realizadas en TIC y los efectos de éstas  sobre la productividad de las empresas, 
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tomando como base las investigaciones anteriores y exponen la complejidad de las 
variables a analizar que aconsejan adoptar un modelo que observe varias dimensiones 
o magnitudes de medida. 
 
 Estos autores exponen que medidas tales como los ratios que vinculan el gasto 
en TIC con el total de gastos operativos, o el presupuesto de TIC con respecto a los 
beneficios de la empresa, sólo sirven para poner de manifiesto que  organizaciones 
gastan más en TIC, pero no miden el nivel de éxito de dichas inversiones. Por otro 
lado, tampoco identifican la diversificación de las aplicaciones de TIC a través de las 
empresas y su efecto sobre los resultados. 
 
 Para poder superar estos problemas, establecen cinco medidas de la inversión 
en TIC en las organizaciones que se enumeran a en la siguiente tabla indicando que 
aspectos pretenden medir. 
 
 
Tabla 17ª.-  VARIABLES DE MEDICIÓN DEL ESFUERZO INVERSOR EN Ti  
 
Fuente:Mahmood y Mann, (1993) 
 
 Con respecto a las medidas de la rentabilidad de la empresa, debido a  que 
ésta se constituye como un complicado sistema de recursos que pretende aprovechar 
las oportunidades del entorno, (Yuchtman y Seashore, 1967) se determinan seis 
variables que plasman aspectos internos y externos que explican los resultados de 














Tabla 18ª.-  VARIABLES DE MEDICIÓN DE LA RENTABILIDAD DE LA EMPRESA.  
 
Fuente:Mahmood y Mann, (1993) 
 
 Los autores elaboraron un estudio de las relaciones importantes entre dichas 
variables teniéndolas en cuenta de manera agrupada, tomando como muestra  las 100 
empresas con más éxito en el uso de las TIC (según ComputerWorld). De los 
resultados examinados se extrajeron las siguientes conclusiones: En primer lugar, 
existe una relación positiva entre el porcentaje del presupuesto de TIC usado  en 
formación de recursos humanos sobre TIC con las ventas sobre activo total y con la 
rentabilidad sobre inversión. Esto hacía suponer que si se realiza más formación  del 
personal en TIC  se favorecerá la eficiencia en la ejecución de las actividades de la 
empresa, ya que se aprovecharían más las TIC y habría menor rechazo hacia las 
mismas, lo que implicaría mayor  rendimiento del activo de la empresa y mejores 
resultados de las entidades. 
 
 Aunque, el presupuesto anual asignado por las organizaciones a TIC como 
porcentaje de los beneficios, que define el esfuerzo financiero que una entidad realiza 
con respecto a sus competidores, no se vinculaba positivamente con dichas variables 
de rendimiento económico. Esto pone de manifiesto que las empresas destinan 
cantidades exageradas de sus beneficios a inversiones en TIC sin tener una estrategia 
de negocio apropiada. 
 
 Igualmente, existen elementos externos a las propias TIC, pero que inciden en 
su rendimiento, como pueden ser determinadas condiciones económicas, competitivas 
o de los recursos dirigentes de las organizaciones (Barua et al., 1991). 
 
 Evidentemente, se ha de tener en cuenta que se está hablando de inversiones 
con un elevado riesgo tanto financiero como de mercado (Weill, 1990), debido a la 
posibilidad de que las expectativas de rendimiento no se logren en el plazo previsto, 
que aparezcan costes imprevistos u otras circunstancias. De este modo la capacidad 
financiera de la organización para ejecutar las inversiones en TIC se presenta como un 
factor significativo a efectos de acordar diferenciales de competencia en el 
aprovechamiento de las inversiones en TIC. 
 
 Del mismo modo, otros factores determinantes en el aprovechamiento de las 
inversiones en TIC son la formación y el compromiso de los dirigentes con las TIC, el 
agrado de los usuarios con dichas tecnologías y la experiencia en TIC (Weill y Olson, 
1989; Weill, 1990). O sea, la formación del personal de la empresa en TIC, la 
capacidad de gestionar las inversiones en TIC y el compromiso de los altos directivos 
con las TIC parecen ser, también, elementos importantes que pueden provocar 
diferencias entre las empresas en la obtención de beneficios de las TIC. 
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 Por otro lado, si bien la cantidad de ordenadores y terminales como porcentaje 
del total de personal no mostraba ningún resultado relevante, al vincularlo  con el 
porcentaje del presupuesto de TIC gastado en formación de los empleados de la 
empresa en TIC, se vinculaban de manera positiva con los ratios de ventas por 
empleado y rendimiento sobre las ventas. Ello puede sugerir que una empresa   con 
una elevada intensidad de disponibilidad de TIC, unida a una elevada formación de los 
recursos humanos tendrá un mayor rendimiento de dichos recursos, lo que dará lugar 
a su vez a unas ventas mayores por  cada empleado y a unos resultados superiores 
para la empresa. 
 
 Pero al mismo tiempo, se puedo observar una relación negativa de las medidas 
anteriores de inversión en TIC con el ratio de ventas sobre activo total. Si bien  en un 
principio, podría suponerse que se daban resultados contradictorios, también podría 
señalar que las inversiones en formación son más significativas que la simple 
consideración de las inversiones en activo sin más. 
 
 Otro resultado importante del estudio fue que el valor de las TIC de la entidad 
expresado como porcentaje de los beneficios se vinculaba de forma positiva con las 
ventas sobre activo, lo que hace suponer que a mayores inversiones en activo de TIC, 
la productividad de las empresas mejorará, si se mide en términos de ventas sobre el 
activo. 
 
 Aunque, la relación negativa del valor de las TIC de la organización con los 
ratios de ventas por trabajador y rendimiento sobre ventas, medidas de rentabilidad del 
personal y de productividad económica de la empresa respectivamente, matizaban la 
afirmación anterior. Empero, esto puede significar que la medida del valor de las TIC 
es una variable excesivamente general por lo que no excluye los efectos de las TIC 
sobre el rendimiento de los empleados y del activo. 
 
 Teniendo en cuenta, las tendencias de hoy en día respecto a la  
descentralización del gasto en TIC en los distintos departamentos funcionales y 
niveles jerárquicos de la empresa es necesario realizar otro enfoque de análisis, 
"diferenciando entre sistemas de procesos de datos y sistemas que persiguen 
objetivos más estratégicos (nuevos productos, más servicios al cliente, sistemas 
expertos u otros)" (Weill, P. y Olson M.H., op. cit, pág. 7). 
 
 A este respecto sería adecuada la utilización de otra variable como el nivel de 
empleo que las organizaciones hacen de las TIC mediante una escala donde se 
distinguieran los diferentes tipos de aplicaciones de TIC, con el fin de poder fijar en 
qué medida repercuten en las diferentes dimensiones de rendimiento de las empresas. 
Para este fin puede ser significativa la escala propuesta por Powell y Dent-Micallef 
(1997) que mide el grado de implantación de los diferentes tipos de TIC en las 
empresas del comercio al por menor. 
 
 Otras variables estudiadas, como el incremento de los beneficios y porcentaje 
del presupuesto de TIC gastado en personal ejecutivo relacionado con las TIC y valor 
de mercado de la empresa, no aportaron resultados relevantes.  
 
 En el caso de la primera variable, es debido a que es una medida que se ve 
afectada por un amplio abanico de factores. Pero, a pesar de ello, algunos autores 
(Weill y Olson, 1989) aconsejan su uso distinguiendo los sectores de inversión en TIC 
transaccionales, informativos y estratégicos, ya que éstas últimas buscan a largo plazo 
el incremento de los beneficios. La segunda, sin embargo, se estima significativa a los 
efectos de medir el esfuerzo inversor de las empresas en TIC, porque representa una 
dimensión de su orientación a la formación y disponibilidad de personal formado para 
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ejecutar  de forma adecuada la integración de las TIC en las organizaciones. La 
tercera, no se tiene en cuenta como una medida conveniente ya que puede verse 
afectada por variaciones de mercado u otras razones económicas externas a la propia 
rentabilidad de la organización (Mahmood y Mann, 1993). 
 
 Dentro del caso español, DMR Consulting-SEDISE, en un estudio de 2003, 
descubre una relación positiva entre la productividad de varios sectores económicos y 
el empleo de tecnologías de la información. 
 
 Pero, del mismo modo que nos encontramos con un volumen importante de 
estudios que resaltan el efecto positivo de las tecnologías de la información sobre 
distintos aspectos de la empresa, podemos también encontrar múltiples estudios que 
obtienen resultados opuestos. 
 
 Así, nos encontramos con estudios elaborados en los años ochenta, como los 
de Warner (1987) y Clemons (1986), donde se analizan los riesgos y costes asociados 
a las inversiones en tecnologías de la información y las dificultades de su integración 
en la organización empresarial. 
 
 Igualmente, se publican estudios empíricos que descartan correlaciones 
positivas entre el uso de las TIC y los resultados de las empresas. Podemos citar 
algunos de estos trabajos como el de Strassmann (1985), que analiza el impacto de 
las tecnologías de la información sobre los resultados y productividad de 38 empresas 
del sector servicios, o el de Floyd y Wooldrige (1990) y Weill (1992), que obtienen 
distintos resultados dependiendo del tipo de tecnología adoptada. 
 
 También podemos citar el trabajo de Loveman (1994), que concluye que el 
impacto de las TIC en el producto final es prácticamente nulo, o el de Kettinger et al. 
(1994) que descubre perdidas de valor de mercado de las empresas o reducciones en 
los beneficios a resultas de la implantación de tecnologías de la información en la 
empresa. 
 
 Todos estos trabajos citados forman parte de la llamada Paradoja de la 
productividad de Solow (1987), que se resume con la conocida frase de este autor 
“Veo los ordenadores en todas partes excepto en las estadísticas de productividad” y 
que ha sido analizada con profusión en estudios posteriores (Brynjolfsson, 1993; 
Berndt y Malone, 1995 Brynjolfsson y Hitt, 1996). 
 
 Han sido muchas las explicaciones que se han dado en estos últimos veinte 
años a esta aparente falta de correlación entre la inversión en TIC y los beneficios o 
productividad empresariales. Algunos investigadores aducen problemas de medida o 
selección de muestra, así como una demora de los beneficios como resultado de las 
curvas de aprendizaje o bien que la paradoja sea auténtica pero a su vez provisional 
debido a que existen costes de ajuste. (Brynjolfsson, 1993; Schreyer, 1998). 
 
 Barney (1991) y Peteraf (1993), en su Teoría de Recursos y Capacidades y 
Milgrom y Roberts (1995) y Salas (1999) en su Teoría de las Complementariedades, 
argumentan que la inversión en tecnologías de la información por si sola no mejora los 
resultados de la organización empresarial. Es necesaria la combinación de las TIC con 
recursos complementarios para que se de un impacto positivo. Esto explicaría las 
conclusiones contradictorias obtenidas por los diferentes estudios y trabajos en la 
materia. 
 
 De igual forma, el enfoque socio-tecnológico establece que es necesaria la 
existencia de una adecuada relación entre las decisiones tecnológicas y las decisiones 
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organizativas para poder así maximizar el impacto de las TIC (Miller y Rice, 1967; 
Markus y Robey, 1988), por le mero hecho de que cambios en uno de los ámbitos 
afectan al otro (Cabrera y Cabrera, 2001).  
 
 En este sentido, y tal y como afirman Cabrera y Cabrera (2001) muchos de los 
sistemas de información instalados se han basado únicamente en la tecnología, sin 
tener en cuenta la intima relación entre tecnología y organización. 
 
 Uno de los recursos más estudiados desde su reconocimiento como factor 
complementario a las tecnologías de la información por la OCDE (2001) han sido los 
recursos humanos. 
 
 Así, Powell y Dent-Micallef (1997) afirman que la combinación de las 
tecnologías de la información con recursos ya existentes en la organización 
empresarial, tales como los recursos humanos, generan una ventaja competitiva. 
Igualmente, Francalanci y Galal (1998) establece una relación directa entre el aumento 
de las inversiones en TIC y el aumento de la productividad cuando las primeras van 
acompañadas de cambios en el organigrama de la empresa, concretamente con un 
incremento del número de directivos. Más tarde son Bresnahan et al. (2002) quienes 
concluyen que el uso de las tecnologías de la información tiene que combinarse con el 
reclutamiento de trabajadores ácualificados si se quiere lograr un impacto positivo en 
la estructura de la empresa. 
 
 Por otro lado, Bharadwaj (2000)  recalca, dentro de la Teoría de Recursos y 
Capacidades, la importancia de combinar las tecnologías de la información con unos 
recursos humanos adecuados, el valor del conocimiento y las sinergias con 
proveedores y consumidores.  Bergeron y Raymond, (1999) y Ramírez (2001) resaltan 
también  la necesidad de ajustar la gestión de las TIC con la gestión de los recursos 
complementarios y mencionan específicamente la estrategia empresarial, los recursos 
humanos y la estructura de la empresa. 
 
 Del mismo modo, Ginsberg y Venkatraman (1992) y Henderson y Venkatraman 
(1994) se refieren a la necesidad de contar con un claro compromiso por parte de los 
directivos de la organización para evitar rigideces que puedan provocar un fracaso en 
la implantación de las TIC en la empresa. 
 
 En este sentido, Neo (1988) sostiene que las tecnologías de la información 
deben encontrarse con una adecuada cultura empresarial, promotora y favorecedora 
de cambios organizativos y adquisición de los conocimientos necesarios  si se quiere 
obtener un valor añadido de su implantación. Algo similar afirma Verdin (1988) al 
considerar necesario cierto ajuste de los procesos y las prácticas, así como un 
rediseño de los puestos de trabajo para que las TIC generen beneficios para la 
empresa. 
 
 Uno de los trabajos más recientes en este campo es el de Ko y Osei-Bryson 
(2004). El análisis concluye que las inversiones en tecnologías de la información 
deben realizarse tomando en consideración las decisiones de inversión en el resto de 
variables de la organización. Estas conclusiones se basan en el estudio del impacto de 
las tecnologías de la información en 1.130 hospitales de los Estados Unidos entre 
1976 y 1994. 
 
 En lo que respecta al ámbito tecnológico y los cambios de las tecnologías de la 
información es importante enfatizar la importancia de los avances alcanzados en este 
campo, tanto desde el punto de vista de los soportes físicos, más rápidos y con mayor 
capacidad de almacenamiento de información, lo que permite guardar en soporte 
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digital no sólo documentos sino también imagen y sonido, como desde el punto de 
vista de las posibilidades que ofrecen las redes y el uso combinado de aplicaciones de 
distinto tipo, lo que permite la transferencia de información entre equipos y plataformas 
y su trabajo de una forma coordinada. 
 
 El desarrollo de las telecomunicaciones ha seguido un camino paralelo. Un  
ejemplo claro son las aplicaciones inalámbricas móviles, WAP16, WIFI17 y Bluetooth18, 
que permiten el acceso a sistemas de información internos y externos desde cualquier 
punto. 
 
 Especialmente importante han resultado los desarrollos del software para las 
tecnologías de la información. Estos han permitido diseñar herramientas informáticas 
de gestión con nuevas funciones y aplicaciones para la empresa, de las que podemos 
destacar: 
 
• Intranets : red de ordenadores dentro de una red de área local (LAN) privada 
empresarial o educativa que proporciona herramientas de Internet. Tiene 
como función principal proveer lógica de negocios para aplicaciones de 
captura, reportes y consultas con el fin de facilitar la producción de dichos 
grupos de trabajo; es también un importante medio de difusión de 
información interna a nivel de grupo de trabajo. Su utilización es interna pero 
puede estar conectada a Internet y a otras redes externas. Para los clientes 
consiste en una serie de páginas Web que permiten acceder a diferente 
documentos de la entidad, informaciones corporativas, aplicaciones 
informáticas, también hace posible la difusión de información y conocimientos 
personales de cada trabajador. 
El formar parte de una Intranet permite el acceso a comunidades de prácticas 
virtuales, foros y listas de distribución. 
• Software de Simulación y realidad virtual : Técnicas que posibilitan la 
disminución de costes al realizar prototipos, al mismo tiempo que hace 
posible experimentar nuevas ideas y simular la aplicación de conocimientos. 
• Workflow19: es el estudio de los aspectos operacionales de una actividad de 
trabajo: cómo se estructuran las tareas, cómo se realizan, cuál es su orden 
correlativo, cómo se sincronizan, cómo fluye la información que soporta las 
tareas y cómo se le hace seguimiento al cumplimiento de las tareas. Una 
aplicación de workflow favorecerá  la distribución, control y realización de las 
actividades que conforman un trabajo, informando en qué etapa se encuentra 
el trabajo, quién es el encargado de la realización de cada una de las etapas, 
qué procedimientos se tienen que llevar a cabo y qué incidencias se 
producen durante las mismas. 
• Videoconferencia : Sistema que permite a varias personas, con 
independencia de su emplazamiento geográfico, establecer a través de  
aplicaciones determinadas una conversación con soporte audio y video 
prácticamente en tiempo real. 
• Data mining20: tecnología que hace posible la utilización y análisis de los 
datos guardados por la organización, generalmente almacenados en bases 
de datos y datawarehouse, intentando averiguar si existe entre ellos 
                                                
16 Wireless Application Protocol, en sus siglas en inglés 
17 Wireless Fidelity, en sus siglas en inglés 
18 Estándar global de comunicación inalámbrica que posibilita la transmisión de voz y 
datos entre diferentes dispositivos mediante un enlace por radiofrecuencia segura, 
globalmente y sin licencia de corto rango 
19 Flujo de trabajo en su traducción al español 
20 Minería de datos en su traducción al español 
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relaciones y patrones de comportamiento que no se pueden observar de 
forma directa.  
• Data warehouse21: Depósito o almacén de datos de gran tamaño utilizado de 
base común de toda la empresa. Almacena los datos provenientes del 
exterior de la empresa así como los que tienen su origen en el seno de la 
misma y los organiza por temas, para facilitar su posterior utilización. 
• Inteligencia artificial : Aplicaciones informáticas que imitan el 
comportamiento e intelecto humanos. Como ejemplos tenemos los sistemas 
expertos, redes neuronales, etc. que partiendo de la base del conocimiento y 
reglas introducidas por un experto humano hacen posible la resolución de 
problemas. 
• Motores de búsqueda : software diseñado para buscar fuentes de datos (ej.: 
bases de datos, Internet, etc.) que hacen posible el indexar su contenido y 
permiten realizar su búsqueda y recuperación de una manera más sencilla. 
• Gestión documental : Aplicaciones que sirven para realizar la digitalización 
de documentos, su archivo, el control de versiones y está disponible para los 
usuarios autorizados para su consulta y/o modificación. 
• Mapas de conocimiento y páginas amarillas : Directorios que hacen más 
fácil la ubicación del conocimiento en el seno de la empresa a través  del 
desarrollo de guías y listados de personas y/o documentos, por sectores de 
actividad o materias de dominio. 
• Mensajería instantánea y correo electrónico : Prácticas que favorecen la 
comunicación ya sea de manera temporal real o diferida, y también el 
intercambiar documentación. 
• Groupware22: Tecnologías diseñadas para la gestionar trabajos en equipo. 
Favorece la coordinación del trabajo así como compartir informaciones y 
aplicaciones informáticas. 
 
 En resumen, podemos concluir que existe cierta correlación entre las 
tecnologías de la información y la gestión del conocimiento, tanto si la analizamos 
desde la evolución teórica del estudio de las tecnologías de la información, que ha 
pasado de la búsqueda de efectos en variables cuantitativas al estudio de su 
complementariedad con recursos intangibles, como desde la evolución técnica de las 
mismas, con la aparición de aplicaciones dedicadas más a la gestión de información y 
conocimiento que a los procesos productivos.  
 
2.2.2- IMPLEMENTACIÓN DE LA TECNOLOGÍA. 
 
 
 Uno de los elementos básicos hoy en día para garantizar el desarrollo en 
cualquier sector económico es el empleo de las Tecnologías de la Información y la 
Comunicación (TIC) por parte de las organizaciones empresariales.  
 
 Las nuevas tecnologías permiten adoptar nuevos modelos de negocio y 
organizar la estructura y los procesos productivos de la empresa de manera tal que 
permita maximizar la productividad de ésta última. 
 
 Las grandes empresas españolas así lo han entendido y, podemos afirmar que, 
hoy en día, la inversión y el uso de las tecnologías de la información por parte de ellas 
es igual o en muchos casos superior al de los países con sociedades de la información 
mas desarrolladas. 
 
                                                
21 Almacén de datos en su traducción al español 
22 Programa informático colaborativo en su traducción al español 
 118 
 No obstante, no parece este ser el caso de la pequeña y mediana empresa en 
España, donde el uso de las TIC esta todavía por debajo de la media de los países 
más industrializados. 
 
 Son varias las características que el informe de la OCDE (1990) sobre las 
tecnologías de la información y la comunicación destaca y que han favorecido su 
desarrollo e implantación en las organizaciones empresariales: 
 
a) Una continua y elevada tasa de innovación en el campo de la electrónica, 
gracias a la integración a gran escala de los circuitos electrónicos y al 
desarrollo de la fibra óptica, que han permitido reducciones de costes e 
incrementos en los resultados constantes. 
Como resultado de estos avances, el almacenamiento y procesamiento de 
información es cada vez más rápido y menos costoso, lo que facilita, por 
ejemplo, la aparición de bases de datos o de sistemas integrados de 
tratamiento de la información. 
Igualmente, el acceso a sistemas gestionados por ordenador esta permitiendo 
la integración de todos los procesos propios de una empresa, desde el 
productivo hasta los administrativos, pasando por la gestión de proveedores o 
clientes. 
b) La posibilidad de mejorar la calidad de los productos, procesos o servicios a la 
vez que se reducen los costes en recursos humanos, técnicos o materiales. 
c) La posibilidad de integrar a las empresas suministradoras de componentes o 
materias primas con aquellas que las emplean en sus procesos productivos. 
Esto permite lograr importantes reducciones de costes de almacenamiento al 
permitir el intercambio permanente de información a nivel vertical, y un 
conocimiento inmediato de los cambios y necesidades de la demanda. 
d) Posibilidad de adaptar el diseño o la oferta de productos de la empresa a la 
demanda de manera rápida y flexible (definida como economías de ámbito). 
e) Tendencia a observar cambios en los procesos productivos o en la oferta de 
las organizaciones empresariales a una velocidad mucho mayor que en 
pasado, con un componente tecnológico cada vez mayor, lo que se traduce a 
su vez en una mayor demanda de servicios relacionados con las tecnologías 
de la información. 
 
 Podemos así afirmar que las TIC están influyendo de una forma cada vez más 
clara por un lado en la estructura, gestión y relaciones entre organizaciones 
empresariales  y por otro lado en la estructura misma de la economía con la aparición 
de nuevos sectores económicos, ya sean industriales o de servicios. 
 
 Rincón (1986) distingue entre medidas defensivas y ofensivas a la hora de 
hablar del uso estratégico que una empresa puede hacer de las tecnologías de la 
información y la comunicación. 
 
 Medidas defensivas serán aquellas que tienen el objetivo básico de reducir los 
costes para la empresa: 
 
- Mejoras en los procesos de trabajo para lograr una mejora de la productividad con 
la consiguiente reducción del personal necesario. 
- Reducción de los costes de producción por la automatización de los procesos 
productivos. 
- Mejora en los diseños de producción para logar una reducción del coste del 
producto final. 




 Por otro lado, medidas ofensivas serán aquellas que aportan un valor 
diferencial al producto con respecto a la competencia a la vez que permiten reducir 
costes para la empresa: 
 
- Uso de sistemas de tratamiento de la información que permiten disponer de ella de 
forma inmediata. 
- Adaptación rápida del diseño de los productos para atender a los cambios en la 
demanda. 
- Acceso a nuevos mercados complementarios al negocio tradicional para maximizar 
las ventajas competitivas de que dispongan. 
 
 Hay que decir, no obstante, que no son pocos los autores que han alertado de 
los peligros del empleo de las tecnologías de la información por las empresas o de las 
falsas expectativas creadas. 
 
 Así, De Pablo (1989) recoge varios pensamientos erróneos respecto al uso de 
las TIC por parte de las organizaciones empresariales: 
 
- Considerar que las TIC van a resolver por si solas los problemas de la empresa. 
No se debe olvidar que las TIC no son más que una herramienta al servicio de los 
gestores de la organización que puede ayudar a identificar los problemas y buscar 
soluciones a los mismos.  
- Considerar que el volumen de información que circulara por los distintos circuitos 
de la empresa en versión papel se reducirá, cuando lo normal suele ser todo lo 
contrario. 
- Considerar que, gracias al empleo de las TIC, se producirá una reducción 
inmediata de los costes de personal. Esto sólo ocurrirá a medio o largo y plazo y 
dependerá de que se logren mejoras en los diferentes procesos de la empresa. 
- Considerar que el uso de las TIC nos garantizaran una información de excelente 
calidad. Es importante recordar que las TIC ayudan a gestionar la información y 
hacerla más accesible a los distintos niveles de la organización empresarial, pero 
sólo si ha sido convenientemente introducida por esta ultima. 
 
 Se puede afirmar que el papel estratégico que las tecnologías de la información 
y la comunicación juegan en la empresa, ha sufrido una importante evolución desde 
que empezaron a emplearse los primeros ordenadores con funciones numéricas o de 
control. Esta evolución se ha llevado a cabo fundamentalmente en las últimas 
décadas. 
 
 El estudio de dicha evolución se puede observar a través del modelo de cuatro 
etapas desarrollado por Gibson y Nolan (1974), ampliado posteriormente a seis etapas 
por Nolan (1981). Este modelo se basa en el estudio de la evolución de la inversión en 
TIC por parte de las organizaciones empresariales y consta de las siguientes fases: 
 
1. Fase de Iniciación , que engloba el periodo de introducción de las tecnologías 
de la información en la empresa. En esta fase, la inversión en TIC es pequeña 
y dedicada a la automatización de procesos rutinarios. El impacto en la 
organización en esta fase suele ser bajo, ya que esta se encuentra en una fase 
de aprendizaje y adaptación a las nuevas tecnologías. 
2. Fase de Contagio , donde los primeros resultados comienzan a ser visibles.  
Esto provoca un deseo de adquirir nuevas aplicaciones que, sin embargo, no 
suele traducirse en mayores beneficios, ya que la organización no suele 
disponer de la suficiente experiencia para tomar decisiones de inversión en 
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este campo, lo que a menudo da lugar a incompatibilidades entre las 
tecnologías adquiridas. 
3. Fase de Control , donde se adopta una gestión apropiada de las TIC, basada 
en los errores pasados, que planifique y controle las inversiones pasadas y 
futuras. 
4. Fase de Integración , centrada en integrar entre sí las distintas aplicaciones 
empleadas por la organización por medio de bases de datos. Igualmente, en 
esta fase, los usuarios comienzan a responsabilizarse de los resultados de las 
inversiones en TI. 
5. Fase de Administración de datos , donde, una vez que todas las aplicaciones 
han sido integradas, comienza a verse a la organización como un sistema 
único que necesita información, y a esta ultima como un recurso más de la 
primera. Aparece así un sistema único y común de almacenamiento y gestión 
de datos. 
6. Fase de Madurez , donde se observa una responsabilidad compartida entre los 
usuarios de las tecnologías de la información y los gestores de las mismas y en 
donde los flujos de información están claramente definidos. 
 
 En resumen y con carácter general, son el desarrollo del negocio y sus 
objetivos los que determinan la planificación y el desarrollo de las tecnologías de la 
información y la comunicación. 
 
 No obstante, este modelo ha sido considerado como demasiado simplista por 
algunos autores  (King y Kraemer, 1984), mientras que otros han considerado que 
basa su planteamiento de forma excesiva en determinada razón de inversión con cada 
etapa (Ward et al., 1990). 
 
 Esto ha llevado al planteamiento de un modelo más sencillo, dividido en tres 
etapas y basado en razonamientos no meramente de económicos, sino consecuentes 
con el planteamiento de objetivos a conseguir. Podemos distinguir así: 
 
1. Etapa del proceso de datos , donde se busca mejorar la eficiencia a través de 
una automatización de los procesos. 
2. Etapa de los sistemas de información para la admini stración , donde se 
busca aumentar la efectividad satisfaciendo las necesidades de información de 
la organización. 
3. Etapa de los sistemas de información estratégicos , donde se busca mejorar 
la posición de la organización con respecto a los competidores para cambiar la 
naturaleza y orientación del negocio. 
 
2.2.2.1 Efectos de las TIC en el sector 
 
 Son varios los autores que han analizado los trabajos existentes a cerca del 
potencial impacto de las tecnologías de la información y la comunicación en la 
productividad. 
 
 Brynjolfsson y Yang (1996) distinguen entre los distintos efectos agregados de 
las TIC  en la industria y la empresa, su contribución en el crecimiento económico y los 
beneficios generados para el consumidor final. 
 
 Stiroh (2002) analiza las variaciones observadas en la elasticidad del producto 




 Dedrick et al. (2003) revisan de manera crítica más de una cincuentena de 
artículos sobre el impacto de las tecnologías de la información y la comunicación sobre 
la productividad, tanto a nivel de la industria como de la organización empresarial. 
 
 Kohli y Devaraj (2003), por su parte, analizan las variables estructurales 
obtenidas en una investigación empírica de la empresa.  
 
 Sin embargo, el impacto de las tecnologías de la información no se limita 
únicamente a la variable de productividad, sino que también afecta a otras variables, 
como pueden ser los resultados de la organización. Así, Melville et al. (2004) estudian, 
por un lado, el impacto sobre los distintos procesos empresariales y por otro, el 
impacto sobre la organización empresarial en su conjunto. 
 
 Dentro de los procesos empresariales podemos incluir cualquier medida 
asociada a la mejora de la eficiencia operacional, como las mejoras en la calidad de 
los procesos de diseño o la mejora del ciclo de vida de los procesos de gestión de 
existencias. 
 
 Dewett y Jones (2001) identifican cinco grandes categorías de mejoras para la 
empresa en este ámbito:  
 
• Coordinación entre los trabajadores,  
• Capacidad para codificar el conocimiento base de la empresa,  
• Mayor capacidad de las empresas para mejorar sus áreas de negocio, 
• Procesamiento de la información y sus efectos sobre la eficiencia, 
• Mejora en la colaboración y la coordinación. 
 
 El impacto sobre la organización empresarial en su conjunto incluye los efectos 
agregados de las tecnologías de la información a través de todas las actividades de la 
empresa con impacto en los resultados de la empresa, como la reducción de costes, 
aumento de ingresos o incremento de las ventajas competitivas de la empresa. 
 
 Melville et al. (2004) establecen que los resultados se pueden medir también a 
través de indicadores de mercado como el incremento en cuotas de mercado o 
cambios en el valor de mercado de la empresa, y no sólo a través de la evolución de 
los costes o aumentos en la productividad de la empresa. 
 
 Cabe resaltar, como evidencia empírica, el hecho de que las empresas que 
invierten en tecnologías de la información y la comunicación pueden robar cuota de 
mercado a aquellas organizaciones que no lo hacen (Baldwin y Diverty, 1995), y que 
una parte importante de cuota de mercado se ha ido transfiriendo a lo largo de los 
últimos diez años desde empresas en declive a empresas en expansión (Baldwin y 
Sabourin, 2001). 
 
 Parece evidente hoy en día que la inversión en tecnologías de la información 
no basta por sí sola para lograr incrementos en la productividad y el rendimiento de las 
empresas, sino que es necesaria una correcta combinación con otro tipo de 
inversiones y cambios en la organización y la estructura de la empresa para que esto 
se produzca. 
 
 Esto ha puesto de relieve la importancia de centrar el estudio en el uso de las 
tecnologías de la información  y no en el impacto de las inversiones en TIC, es decir, 
en analizar la relación entre las distintas TIC empleadas y su manejo por los recursos 
humanos de la organización así como el potencial impacto en la productividad o en 
cambios organizativos en la empresa. 
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 Hoy en día se acepta como válida la hipótesis de que frente al “imperativo 
tecnológico” (las TIC por sí solas incrementan la productividad), el “imperativo 
organizacional” es el que mejor explica el impacto de las tecnologías de la información 
y la comunicación en la productividad. 
 
 Por otro lado, la inversión en cambios organizativos dentro de la empresa 
dirigida a mejorar la adaptación de la organización a las nuevas tecnologías, tiende a 
producir efectos en la productividad a medio o largo plazo, lo que puede haber 
provocado en el pasado errores en la estimación del crecimiento de la productividad 
por los retardos que se producen hasta que los impactos se llegan a constatar. 
 
 Brynjolfsson et al., (2002) y Brynjolfsson y Hitt, (2003) encuentran relaciones 
significativas entre el uso de tecnologías de la información y el crecimiento de la 
productividad multifactorial, siempre teniendo en cuenta el papel de las inversiones 
organizacionales complementarias y las posibles diferencias en la medición de su 
impacto según nos refiramos al corto o al largo plazo. 
 
 Igualmente, Brynjofolsson y Hitt (2000) demuestran como las tecnologías de la 
información contribuyen poco al producto final en el corto plazo, ya que el coste del 
uso de la tecnología es casi igual a la mejora de la productividad experimentada, 
mientras que la contribución al producto marginal y al crecimiento se incrementa 
significativamente en el largo plazo. 
 
 Los autores justifican este aumento por la introducción de cambios 
organizativos complementarios que potencian la productividad y que se llevan a cabo 
con un horizonte a medio y largo plazo. 
 
 Lehr y Lichtenberg (1999) por su parte concluyen que el uso de ordenadores en 
el periodo 1977-93 contribuyó al crecimiento de la productividad y, además, produjo 
rendimientos adicionales relacionados con otros tipos de capital (excess returns). 
 
 Los datos también dan a entender que la inversión en ordenadores es 
complementaria con las capacidades laborales, y que el empleo de los ordenadores 
posibilita disminuciones en los niveles de existencias. 
 
 De igual modo, Gilchrist et al. (2001) estudian el impacto en la productividad del 
trabajo del uso de ordenadores personales y cómo los efectos varían dependiendo del 
sector económico que se trate. Los autores también apuntan al efecto complementario 
del capital organizacional a la hora de justificar el impacto de las TIC en la 
productividad. 
 
 Black y Lynch (2001 y 2004) obtienen, por su parte, una correlación positiva 
entre  los cambios organizativos en la empresa, el uso creciente de ordenadores y la 
mejora de la productividad, en concreto, en el caso del sector manufacturero de los 
Estados Unidos para el periodo 1993-96. Estas autoras descubren que las mejoras en 
la productividad del trabajo son mayores cuanto mayor es la participación de los 
trabajadores en la toma de decisiones relacionadas con las mejoras en los procesos 
de  producción asociadas a las tecnologías de la información, y mejor es su 
relación con los gestores de la organización. Finalmente, las autoras demuestran que 
las empresas que realizan cambios en las formas de trabajo soportan un número de 
impactos mayor sobre su productividad. 
 
 Son varios los trabajos que descubren una cierta relación entre las inversiones 
en TIC y la mejora en la eficiencia de sus procesos de negocio. Así, podemos observar 
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como la inversión en tecnología llevada a cabo por el sector financiero español en la 
segunda mitad de la década de los 90, se tradujo en una modernización de la red de 
oficinas y una mejora de la eficiencia. 
 
Figura 16ª.-  Tecnología e Inversión.  
Fuente: BBVA, ECB (2006) 
 
 Por otro lado, resulta acertado analizar si la inversión en tecnologías de la 
información supone siempre una mejora de la eficiencia de la organización 
empresarial. El resultado de los análisis comparativos realizados en el sector 
financiero europeo parece indicar que no es así. De acuerdo a las conclusiones 
obtenidas, parece que el incremento de la eficiencia experimentado por las entidades 
bancarias españolas, podría venir dado más por el modelo general de funcionamiento 
aplicado que por los niveles de inversión en TIC -no excesivamente elevados, por otra 
parte-. 
 También es importante destacar el modelo de desarrollo de aplicaciones 
tecnológicas por parte del personal de las propias entidades del sector, en lugar de 
optar por la compra de paquetes desarrollados por terceros.  Este enfoque ha 
permitido, por un lado, controlar mejor la programación desarrollada y, por otro, lanzar 
más rápidamente nuevos productos al mercado de acuerdo a las preferencias y 
necesidades de los clientes. Igualmente, este modelo permite una mejor integración 
entre las distintas aplicaciones empleadas por la empresa y una optimización del 
modelo de datos sin tener que emplear distintas bases de datos. 
 
 Con respecto a la gestión de infraestructuras, conviene resaltar el importante 
proceso de fortalecimiento de centros de procesamiento de datos realizado por las 
grandes empresas financieras, las cuales cuentan hoy en día con centros 
completamente integrados. Este proceso de centralización se inició en los años 80 y  
continuó en los años 90, aprovechando un proceso de fusiones que destacó por el alto 




 La revolución que han supuesto las tecnologías de la información y la 
comunicación permiten albergar grandes expectativas de crecimientos económicos 
sostenibles siempre y cuando los países sean capaces de aprovechar adecuadamente 
el potencial de dichas innovaciones. Esta contribución al desarrollo se mide 
fundamentalmente a través de incrementos en la productividad total de los factores, 
principal indicador que explica la diferencia entre un crecimiento bajo, logrado a través 
de la ‘transpiración’ (trabajando duro e invirtiendo mucho), y un crecimiento elevado, 
logrado con la suma de ‘transpiración’ e ‘inspiración’.  
 
 Uno de los países que primero y más se ha podido beneficiar de la revolución 
de las tecnologías de la información son los Estados Unidos, gracias principalmente a 
sus características estructurales (estabilidad macroeconómica, mercados competitivos, 
mercados laborales y de capitales flexibles y profundos, derechos de propiedad bien 
definidos). Así, la productividad media del trabajo en dicho país ha pasado a crecer 
casi dos puntos porcentuales más al año desde 1994. Análisis llevados a cabo 
recientemente concluyen que esto ha sido posible gracias a una mayor inversión en 
TIC y a mejoras en la productividad de la industria de las tecnologías de la información 
y la comunicación. (Oliner, Sichel y Jorgenson, 2000; y Baily y Lawrence, 2000). 
 
 No obstante, la aportación de lo que se ha venido a llamar "nueva economía" al 
incremento de la productividad por trabajador se ha puesto en duda recientemente. 
Así, en un profundo análisis expuesto en la última reunión anual de la Asociación de 
Economistas Americanos, Baily concluye que el incremento en la productividad media 
por trabajador es menor de lo que se había creído.   
 
 En segundo lugar, Baily confirma que los principales factores que explican el 
incremento en la productividad media del trabajo, siguen siendo el fuerte incremento 
en la inversión en tecnologías de la información y la mejora en la productividad total de 
factores, especialmente en la industria de las TIC y en los usuarios de sus productos.  
 
 Baily descubre también que los incrementos en la productividad media del 
trabajo se dan no sólo en la industria de la TIC, sino también en el resto de los 
sectores productores de bienes duraderos y en los sectores de servicios, 
especialmente en la industria del comercio al por mayor, al detalle y en el sector 
financiero.  
 
 Un análisis reciente elaborado por McKinsey de ocho sectores económicos, 
incluyendo a los seis que concentran los mayores incrementos de productividad, 
concluye que son la inversión en tecnologías de la información innovadoras y la mayor 
competencia entre empresas los factores que mejor explican los incrementos de 
productividad. 
 
 Por ultimo, se podría afirmar también, como resultado de la experiencia vivida 
en los Estados Unidos a comienzos del siglo XXI, que existe un impacto positivo de las 
tecnologías de la información sobre los ciclos económicos, reduciendo los valles al 
permitir una respuesta más rápida por parte de las organizaciones, ante reducciones 
inesperadas de la demanda agregada y la recuperación de las tasas de crecimiento 
económico en un periodo de tiempo más corto. 
 
 La pregunta clave para los Estados Unidos de cara al futuro es saber si las 
tasas de crecimiento de la productividad experimentadas en el periodo 1995-2001 se 
pueden mantener a medio plazo. Por un lado, parece difícil que la reducción de 
precios observada en los componentes de las tecnologías de la información se 
mantenga en el futuro. Por otro lado, tarde o temprano los rendimientos de la inversión 
en tecnologías de la información pasaran a ser decrecientes. 
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 Estos dos factores, analizados de manera aislada, nos podrían hacer concluir 
que los incrementos de la productividad tiene un futuro poco halagüeño. No obstante, 
si consideramos también las enormes oportunidades no exploradas todavía para 
utilizar las innovaciones asociadas a las tecnologías de la información y la 
comunicación en otros sectores económicos, se podría tener una visión más optimista 
de cara al futuro (Jorgenson, Ho y Stiroh y De Long y Summers)  
 
 Una empresa que consigue implementar con éxito una innovación TIC 
normalmente disminuye sus costes económicos y de transacción, proporciona mayor 
dinamismos a su actividad y consigue adaptarse mejor al medio en el que opera. Tiene 
como ventajas explotar un amplio abanico de información usada como herramienta 
para la toma de decisiones. Las modificaciones en las prácticas de trabajo debidas a 
una implantación eficaz en TIC, hacen que la empresa opere con mayor flexibilidad y 
cooperación y al mismo tiempo ayuda a disminuir el tiempo de seguimiento  de las 
metas de los proyectos que se realizan. 
 
 Debido a su capacidad para disminuir los costes de transacción, las 
innovaciones TIC han llegado a ser un factor clave para que las actividades en el seno 
de la empresa sean más eficaces. Al mismo tiempo el mercado suministra señales 
adecuadas sobre los casos de buenas prácticas en la utilización de TIC y las ventajas 
que éstas ofrecen. 
 
 A medida que la implementación de proyectos que se basan en TIC es mayor 
en las empresas, las TIC han pasado a ser elementos imprescindibles para el 
desempeño eficaz de las empresas, con lo que las decisiones vinculadas a estos 
proyectos comportan un grado de complejidad cada vez mayor. La habilidad para 
prever y hacer un análisis de los efectos que las TIC supondrán para la empresa es 
esencial para realizar la implantación con éxito.  Los encargados de los sistemas de 
información tienen que escoger un modelo de gestión de las TIC que se ajuste  a las 
necesidades de la empresa y procure las herramientas necesarias para realizar la 
toma de decisiones, la supervisión y el seguimiento de ellas. 
 
Consecuencias sobre los sistemas tradicionales 
 
 El concepto de "nueva economía" surgió en referencia al modelo de 
crecimiento económico de los Estados Unidos durante la segunda mitad de la década 
de los noventa, fundamentado en tres pilares: incrementos elevados de la producción, 
mejoras de la productividad y estabilidad de los precios. 
 
 Fueron las tecnologías de la información y la comunicación las que ayudaron 
de manera determinante a que se diesen las condiciones necesarias para dicho 
crecimiento, impulsando mejoras de la productividad que favorecieron un crecimiento 
económico con ausencia de tensiones inflacionistas. En este sentido, Domingo Solans 
(2001) afirma que el concepto de nueva economía tiene que ver con un factor de 
ignición (innovación tecnológica), un elemento transmisor (mejoras de la procesos de 
producción y organización de la empresa) y un resultado final (crecimiento sostenido 
mas prolongado en el tiempo y en ausencia de inflación). 
 
 No parece correcto el limitar el concepto de nueva economía únicamente a las 
empresas que trabajan en el sector de las nuevas tecnologías, ya que parece que nos 
encontramos en un cambio estructural de carácter global, en la medida en que el 
impacto de las nuevas tecnologías se dejo sentir en múltiples sectores económicos. 
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 En este contexto de crecimiento prolongado y no inflacionista, no fueron pocos 
los analistas que pronosticaron la desaparición de los ciclos económicos tradicionales.  
 
 Los acontecimientos han llegado a demostrar que tales afirmaciones carecían 
de fundamento no que no limita, por otro lado, el impacto que han podido tener las 
tecnologías de la información en cambios estructurales, mejoras de la productividad o 
el proceso de integración de los mercados. 
 
 Así, las tecnologías de la información han supuesto un cambio radical sin 
precedentes hasta ahora en la forma de hacer negocios, organizar las estructuras 
empresariales o entender las relaciones económicas y sociales, y todo ello a escala 
mundial.  
 
 El hecho de que sea el sector financiero haya sido uno de los que más se han 
revolucionado en las últimas décadas gracias al uso de las TIC resulta hasta cierto 
punto lógico si tenemos en cuenta que el objeto social de su actividad es el de la 
producción y distribución de servicios altamente intensivos en información. 
 
Tabla 19ª.-  INTENSIDAD RELATIVA EN TIC. 
 
Fuente: The Economist (2001) 
 
 
 En esta nueva situación hay que preguntarse, en primer lugar, si se ha alterado 
de manera radical la función básica del sistema financiero hasta el punto incluso de 
perder su razón de ser. Un mero análisis del fundamento microeconómico de los 
sistemas financieros nos lleva a concluir que dicha función básica sigue siendo valida: 
los sistemas financieros favorecen la reducción de los costes de transacción y de 
información en la economía, elemento indispensable para favorecer la acumulación de 
capital y la innovación tecnológica (Leahy et al., 2001).  
 
 La movilización del ahorro, diversificación de riesgos articulación del sistema de 
medios de pago, canalización del ahorro a nuevos proyectos y control de las 
asignaciones de gestores de las inversiones son, entre otros, elementos 




 En este sentido, la actividad de los mercados y agentes financieros ha pasado 
a considerarse en los últimos años un factor esencial en el crecimiento y evolución de 
los sistemas económicos, como contraposición al papel tradicional asignado al sistema 
financiero, como mero canalizador de los ahorros de las familias hacia la inversión 
empresarial. 
 
 Así, hoy en día, los nuevos modelos económicos otorgan a las entidades 
financieras un papel determinante en el proceso de desarrollo de los diferentes 
sectores económicos, al considerarles como evaluadores de las oportunidades de 
inversión. El rol de una entidad financiera consiste, en este sentido, en analizar los 
proyectos de inversión con el objetivo de determinar su riesgo y rendimiento potencial, 
en función en muchos casos de datos no siempre objetivos presentados por el 
demandante de financiación.  
 
 Este nuevo papel asignado a las entidades financieras hace que estas 
determinen en muchos casos el devenir de los sectores económicos en general, y las 
organizaciones empresariales en particular, con sus decisiones a favor o en contra de 
los proyectos de inversión presentados. 
 
 Parece lógico, por tanto, afirmar que aquellos países donde los sistemas 
financieros estén más desarrollados tendrán mejores valoraciones de las empresas y 
las inversiones, favoreciendo una asignación más eficiente del ahorro disponible y por 
ende una mayor generación de riqueza23. 
 
 Este nuevo papel de las entidades financieras toma mayor relevancia si cabe 
en la nueva economía, donde muchos de pos proyectos de inversión presentados no 
son capaces de ofrecer suficientes garantías en el momento de solicitar la 
financiación. Es así esencial que la valoración realizada por el sistema sea la correcta 
para evitar que se pierdan oportunidades de inversión interesantes por esa carencia 
de garantías, pero siempre adoptando todas las cautelas necesarias por el mayor 
riesgo que conllevan los proyectos individuales de inversión en la nueva economía.  
 
 Ya lo ha dejado bien claro el Banco de Pagos Internacionales (2000, pág. 7): 
“... la innovación en TI puede -a través de la reorganización de las actividades de 
producción y de cambios en el entorno competitivo alterar la productividad y la 
rentabilidad de las empresas en el sector de TI y en otras industrias bastante 
rápidamente en formas que no se pueden pronosticar fácilmente”. 
 
 Mishkin y Strahan (1999), han señalado, por otro lado, que hay dos factores 
fundamentales que determinan que el sistema financiero tome la forma que tiene en la 
realidad: los costes de transacción y la información asimétrica.  
 
 Los primeros hacen referencia al tiempo y el dinero necesarios para llevar a 
cabo las transacciones financieras. Sin la participación del sistema financiero, 
probablemente un gran número de proyectos de inversión no verían la luz en la 
                                                
23 Medel y Domínguez (2000).  En los últimos años se ha constatado también un cambio en el 
enfoque de las políticas publicas en relación al desarrollo del sector financiero, pasando de un 
enfoque institucional, donde primaba la creación de entidades de crédito capaces de prestar 
servicios financieros esenciales dentro de un marco regulador, a un enfoque funcional 
orientado hacia la fragmentación de las distintas categorías de servicios financieros con sus 
correspondientes sistemas de producción, con un menor hincapié en las firmas. Vid. Claessens 




medida en que los elevados costes de transacción para la obtención de financiación 
impedirían alcanzar un umbral mínimo de rentabilidad. 
 
 Esta claro que estos costes de transacción pueden verse reducida gracias a las 
inversiones en tecnologías de la información, lo que lleva a un aumento de las 
operaciones catalogadas como factibles y a un aumento de la oferta de nuevos 
productos y servicios, que antes de la reducción eran considerados demasiados 
costosos. (Mishkin y Strahan , 1999). 
 
 Las tecnologías de la información también  pueden jugar un papel importante 
en el fenómeno de la información asimétrica, en concreto, en sus dos manifestaciones 
esenciales de selección adversa (dificultad que tienen los prestamistas para diferenciar 
entre buenos y malos acreditados) y azar moral (imposibilidad de asegurar que los 
prestatarios adopten el comportamiento económico más adecuado para la devolución 
de los préstamos contraídos). 
 
 Las innovaciones tecnológicas en este campo permiten distinguir de manera 
más fiable entre los distintos acreditados y facilitan el seguimiento de las compañías, 
con la consecuente disminución de los problemas indicados de selección adversa y 
riesgo moral (Mishkin y Strahan ,1999). 
 
 Algunas de las innovaciones ofrecidas por las tecnologías de la información y la 
comunicación, en concreto, la posibilidad de acceder vía internet desde cualquier 
punto a las diferentes operaciones bancarias las veinticuatro horas del día, los 365 
días del año, hace que se haya tendido a exagerar el impacto a corto plazo sobre la 
propia estructura y configuración del sector bancario. 
 
 En este sentido, no han sido pocos los teóricos que han llegado a definir a las 
entidades bancarias organizadas de forma tradicional como dinosaurios en vías de 
extinción. De acuerdo a esta perspectiva, las oficinas bancarias tradicionales habrían 
perdido su razón de ser y su funcionalidad.  
 
 Además, la posibilidad de aparición de nuevos actores en el sector financiero 
que no tienen que afrontar costes estructurales colocaría en una situación insostenible 
a las entidades articuladas en torno a una amplia red de oficinas.  
 
 Sin negar las nuevas perspectivas y potencialidades que ofrecen las nuevas 
tecnologías y, pese a su extraordinario ritmo de crecimiento, lo cierto es que, hasta 
ahora, los cambios en manera de funcionar y organizarse de las entidades bancarias 
son resultado más de la propia evolución que de una ruptura radical y definitiva con los 
canales tradicionales. 
 
 Es más, la oficina tradicional sigue siendo todavía el primero entre los 
diferentes canales de distribución posibles. En este sentido, resulta más correcto el 
considerar a los distintos canales de distribución de servicios como complementarios y 
no como excluyentes, y no parece acertado considerar la desaparición de las oficinas 
tradicionales como un hecho a definitivo a medio plazo, cuando son todavía muchos 
los colectivos sociales o las áreas geográficas que tienen a este canal como el único 
que rige sus relaciones con las entidades financieras. 
 
 Esto no es óbice para poder asegurar que en el futuro y, al menos en los 
países más desarrollados, internet pasará a convertirse en el principal canal de 
distribución de servicios financieros. Las proyecciones ofrecidas por Claessens et al. 
(2002) para el año 2005 sitúan en el 50% la media de los servicios bancarios 
suministrados online en dichos países. 
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 Es interesante también comprobar como a pesar de las desventajas 
institucionales y de factores de oferta y de demanda más adversos, los servicios 
bancarios ofrecidos a través de Internet llegan, en algunos casos, a ser tan 
importantes en los países en vías de desarrollo como en los países desarrollados. El 
uso de estos servicios online tiende a acelerarse, de acuerdo a lo observado a escala 
internacional, una vez que se ha alcanzado una suficiente masa crítica, dependiente 
de elementos tales como la calidad de las infraestructuras de telecomunicaciones, la 
regulación existente o la demanda y oferta de servicios. El nivel de conectividad puede 
ser considerado como el factor clave para determinar el momento en que puede 
alcanzarse la fase de despegue de la banca electrónica. 
 
 Según Christiansen (2001), los países que presentan un índice de implantación 
de Internet entre el 30% y el 50%, es posible que se encuentren en la etapa de 
despegue para los servicios de la e-banca. 
 
 El autor menciona especialmente los casos de España y Portugal, donde el 
grado de actividad de la banca electrónica es mayor del que se podría esperar 
teniendo en cuenta el grado de penetración de internet en la sociedad. Como posible 
explicación se apunta a las estrategias proactivas adoptadas por las entidades 
financieras en internet. 
 
 En definitiva, las nuevas tecnologías están ayudando a desarrollar toda una 
nueva gama de servicios financieros, ofrecidos a través de una combinación de 
múltiples canales complementarios. Según Claessens et al. (2000), podemos distinguir 
seis etapas en la producción y distribución de servicios financieros: 
 
1. Mecanismos de Acceso : ordenadores personales, televisores equipados con 
acceso a Internet, teléfonos móviles, oficinas... 
2. Portales : ofrecen acceso a un conjunto de proveedores de servicios 
financieros. 
3. Agregadores : permiten a los clientes comparar productos ofrecidos por 
diferentes proveedores de servicios financieros. 
4. Instituciones financieras : actúan como proveedores totales o como entidades 
dedicadas a servicios financieros. 
5. Productos financieros , con ofertas estandarizadas o adaptadas a las 
necesidades específicas de la clientela. 
6. Operadores electrónicos : dan soluciones técnicas a los proveedores de 
servicios financieros. 
 
 Internet se muestra hoy en día como una forma completamente nueva de 
ofrecer servicios financieros. y está destinada a cambiar por completo los procesos 
internos y los costes de producción y distribución de las entidades financieras. Desde 
el punto de vista de la oferta son muchas las aplicaciones que las nuevas tecnologías 
ofrecen a las entidades financieras: 
 
• Para empezar, Internet permite comercializar la oferta de servicios de la 
entidad financiera a escala mundial. 
• Disponibilidad de instrumentos de marketing adicionales. 
• Facilidad para procesar información relativa al cliente y sus necesidades y 
costumbres, y para la adecuación de los productos a necesidades particulares. 
• Probabilidades de diversificación en nuevos sectores de negocio (comercio 
electrónico y servicios de carácter no financieros). 
• Introducción de mejores instrumentos para la gestión de la información interna 
y el control de riesgos. 
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• Contribución a la reducción de costes asociados a la gestión de la información 
(captación, almacenamiento, procesamiento y distribución). 
 Respecto a este último punto, el Banco Central Europeo (1999), ha señalado 
una serie de factores que pueden favorecer dicha disminución de costes: 
 
• El relevo de métodos soportados en papel e intensos en trabajo por procesos 
automatizados. Así, el coste por transacción se reduce de manera significativa. 
Como se observa en el gráfico siguiente, las estimaciones de los costes de las 
distintas transacciones bancarias a distancia van del 1-25% (banca por 




Gráfico 1º.-  Costes de las Transacciones Financier as por Canales 
Fuente: Claessens et al., (2002) 
 
• Existencia de mayores economías de escala en el procesamiento automático 
de transacciones que en el tratamiento intensivo en trabajo, y ahorro asociado 
de costes que se debe a la centralización de las funciones de detención de la 
información y procesamiento de las transacciones. 
• Racionalización de los sistemas de producción y distribución y estandarización 
de los procedimientos bancarios. 
• Mejores tiempos de respuesta y mejor utilización de la información sobre los 
clientes. 
• Venta cruzada de productos (economías de gama). 
 
 Sin embargo, del mismo modo que el Banco Central Europeo ha señalado los 
posibles factores que pueden ayudar a reducir los costes de las entidades financieras 
por el uso de las nuevas tecnologías de la información, también ha advertido del 
posible exceso de optimismo a cerca de la cuantía de dicha disminución y la velocidad 
de su materialización (1999), y ello por varias razones: 
 
 131 
• Obligación de llegar a una masa crítica para obtener beneficio de las 
economías de escala. 
• Tiempo necesitado para realizar los ajustes y eliminar los excedentes. 
• Mantenimiento de capacidades duplicadas para atender a distintos grupos de 
clientes. 
• Gastos derivados de la necesidad de contratar personal especializado. 
• Coste de las inversiones en nuevas tecnologías. 
 
 Por otro lado, las entidades financieras tienen ante sí toda una serie de retos 
estratégicos relacionados con los desarrollos tecnológicos. Está claro que, aun cuando 
dichas entidades no tiene por que convertirse en líderes tecnológicos –con los riesgos 
asociados que ello conlleva- ni ser los artífices de dichos desarrollos, quedar al 
margen de estos procesos puede traer graves consecuencias para la posición futura 
de mercado. 
 
 No es menos cierto que, hasta la fecha, la mayor parte de los productos 
financieros ofrecidos a través de Internet tienen como objetivo la captación de 
recursos. La dificultad de evaluar la solvencia de nuevos clientes ha venido actuando 
como freno para el negocio crediticio, si bien parece que en los últimos años esta parte 
del negocio financiero está creciendo de forma importante. 
 
 De nuevo en este campo habrá que plantearse la posible exclusión de esta 
operativa ofrecida en exclusiva por Internet de  particulares y empresas que, por sus 
características, tengan dificultades para acceder al crédito por esta vía. 
 
 Un reto añadido que plantean las nuevas tecnologías de la información y la 
comunicación para las entidades financieras, es el de la fidelizacion del cliente. La 
posibilidad de disponer y comparar de manera inmediata las ofertas de productos y 
servicios de varias entidades financieras a la vez, sin restricciones físicas de ningún 
tipo, hacen cada vez más difícil el mantenimiento de las relaciones de clientela, sin 
garantías de que esta vaya a perdurar. 
 
 La entrada en juego de los llamados brokers de información, que asisten a los 
clientes en su búsqueda de información y en la comparación de condiciones, redunda 
en la creación de un entorno menos tendente a la fidelidad automática del cliente. 
 
 En resumen, desde el punto de vista de la demanda, los clientes pueden ahora 
acceder y comparar más fácilmente la oferta de productos y servicios de los diferentes 
proveedores financieros y tomar sus decisiones en consecuencia. 
 
 Así, el reto más importante al que se van a tener que enfrentar las entidades 
financieras en el futuro va a ser el de  mantenimiento de uso clientes que cuentan con 
una movilidad cada vez mayor. A esto hay que añadir el grado de madurez cada vez 
mayor del cliente, el cual ya no quiere mantener sus relaciones financieras con un 
único proveedor, sino que es capaz de diversificar sus productos financieros entre 
varias entidades financieras distintas. 
 
 Los análisis llevados a cabo demuestran que los clientes que se acercan de 
una manera preactiva a la banca electrónica, están motivados por tres conjuntos de 
factores de demanda fundamentalmente: 
 
a) Seguridad de las transacciones realizadas y, en última instancia, solvencia del 
proveedor. 
b) Señales de precios absolutos y relativos: sensibilidad relativa de la clientela de 
la banca electrónica a las diferencias de precios. 
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c) Utilidad percibida por los clientes (creación de valor) por el hecho de 
trasladarse al canal de distribución online: ahorro de tiempo, fluidez de acceso 
y ocasión de comparar precios y servicios. 
 
 En línea con lo anterior, el desarrollo tecnológico basado en la banca a 
distancia puede determinar cambios importantes en el tipo de competencia financiera 
por varias razones: 
 
• Por el lado de la demanda, a raíz de la creación de un entorno menos favorable 
para fidelizar la clientela. 
• Por el lado de la oferta, y debido a la reducción de las barreras de entrada en el 
mercado al por menor, al no necesitar ya una amplia red de sucursales para 
lograr una masa crítica de clientes. Esto, junto a la reducción del umbral de las 
economías de escala para ciertos servicios, hace posible que empresas 
pequeñas e instituciones especializadas lleguen a ser competitivas. 
 
 Como se expone en el gráfico Z, la evolución reciente de los servicios 
financieros se puede analizar desde dos dimensiones distintas: facilidad de 
estandarización y existencia de barreras de entrada. La competencia de nuevas 
entidades financieras ha sido especialmente fuerte en productos financieros que 
pueden ser comercializados independientemente de manera estandarizada, mientas 
que los servicios que requieren fuertes gastos iniciales y admiten poca homogeneidad 
han tenido menos oferentes.  
 
 La reducción de costes marginales de producción de los nuevos canales 
respecto a los generados en los canales tradicionales favorece la reducción de los 
márgenes de negocio. Según las estimaciones llevadas a cabo por Claessens et al. 
(2002), el margen de intermediación podría situarse en le 2010 en el 1,6% (o menos), 
sobre activos totales, en promedio para los países industrializados. 
 
 Respecto al caso español, el margen financiero estimado para el año 2010 
(1,86%) sería aproximadamente un 60% del existente en 1997 (3,19%). A pesar de 
que estas estimaciones pueden ser meramente orientativas, la tendencia observada 
pone de manifiesto de forma clara el gran reto que tendrán que afrontar las entidades 
financieras en los próximos años para ajustar sus costes, requisito indispensable para 
poder aspirar a mantener una posición de mercado competitiva, a la vez que equilibrar 
los menores ingresos mediante el aumento de la oferta de productos y la 
diversificación del negocio.  
 
 Es de esperar que en este contexto las políticas de precios se basen cada vez 





















Fuente: Claessens et al. (2002) 
 
 
 Vistas las tendencias existentes no parece que las nuevas TIC vayan a pasar a 
ser el canal de distribución único, por lo menos a medio plazo. Sino por el contrario, 
los modelos de negocio bancario se configuran con un soporte de distribución 
multicanal. 
 
 Además, los modelos con mayor éxito hasta la fecha han utilizado una 
combinación de los nuevos canales con una marca bancaria consolidada y con buena 
reputación en el mercado. 
 
 El saber que se cuenta con una presencia real y que existe un respaldo físico 
es un elemento de confianza primordial para los clientes. Por lo tanto, las redes de 
sucursales tienen, de momento, un futuro asegurado, y ello con independencia de su 
funcionalidad como factor fundamental para impedir la difusión del fenómeno de la 
exclusión financiera.  
 
 Sin embargo, al mismo tiempo, es obvio que las firmas que cuenten con una 
extensa red de oficinas se ven abocadas a buscar una dimensión apta y a encontrar 
los diferentes canales que les posibiliten rentabilizar los el incremento de costes en los 
que incurren. Si no consiguen ser lo suficientemente eficaces observarán como su 
cuota de mercado se va reduciendo de forma progresiva. Sin lugar a dudas, las 
preocupaciones serán mayores si las firmas no consiguen crear nueva demanda y la 
existente deba repartirse entre las vías tradicionales y las nuevas. 
 El rol que juegan las TIC en la organización del siglo XXI, el incesante 
desarrollo de la tecnología, unido a la aparición de nuevas y más complicadas formas 
de uso de la misma y a la total interconexión y globalización de la economía, y los 
sistemas, suponen que, más que nunca, las TIC brindan excelentes oportunidades, al 
mismo tiempo que implican costes elevados y riesgos importantes. 
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 Costes, riesgos y oportunidades conciben a las TIC como un factor estratégico 
para el crecimiento, maduración y cambio de las empresas, así como las transforma 
en un elemento crítico de éxito y de supervivencia de la entidad. 
 Hay una corriente de pensamiento que contempla a las TIC como el motor 
fundamental de la economía en el siglo XXI. A pesar que esta teoría puede suponer  
un debate, hay un total acuerdo en que las futuras necesidades de negocio y ventajas 
competitivas estarán sustentadas por el empleo intenso de las TIC. 
 Aquellas empresas que no concedan a las TIC por lo menos el mismo nivel de 
atención que tradicionalmente se ha dado a otras actividades, como la productiva o la 
financiera, perderán su ventaja competitiva y serán, finalmente, eliminadas del 
mercado. Al contrario, aquellas entidades que se concentren en la gestión adecuada 
de las TIC, verán cómo sus inversiones en TIC retornan valor a la empresa, fortalecen 
el negocio y conocen y mantienen controlados los riesgos inherentes a al uso de la 
tecnología. 
 Todas las empresas deben contemplar un plan TIC que tenga en cuenta como 
actuar en cada uno de los siguientes aspectos: 
Dirigir: Alineación con las metas del negocio para poder construir los dispositivos 
necesarios para ofrecer valor. 
Crear: Retorno de valor de la inversión ejecutada en TIC.  
Proteger: Gestión de riesgos para conservar el valor de los activos.  
Actuar: Administración de los activos y evolución del plan TIC  
Monitorizar: Evaluación de la realización y cumplimiento del plan para realinear el 
gobierno de las TIC con el del negocio si se considera oportuno. 
 De acuerdo al Brookings Institute, sólo el 15% del valor de mercado de una 
firma se encuentra en sus activos tangibles, mientras que el 85% restante se ha de 
buscar en sus activos intangibles, la mayoría parte de ellos en forma de Información. 
 Aunque lo que tradicionalmente se entiende como capital humano (y cuyo 
activo con más valor es el "razonamiento") y la parte del conocimiento que se 
denomina "tácito" (el que radica en los seres humanos) no pueden calificarse como un 
"activo", sí deben de ser considerados como "recursos" estratégicos de la empresa y, 
sin duda la gestión de ambos, conocimiento y razonamiento, será esencial para el 
éxito de las entidades del  siglo XXI. 
 El rol de las TIC en la identificación, explotación, potenciación y desarrollo tanto 
del conocimiento como del razonamiento son esenciales. 
 Las TIC exhiben dos facetas: por un lado requieren grandes inversiones que 
vienen unidas a ciertos riesgos susceptibles de arruinar el negocio; sin embargo, por 
otro lado, ofrecen excelentes oportunidades de incremento y de desarrollo del negocio. 
 La dirección y los altos ejecutivos, deben de tener en cuenta del impacto de las 
TIC en la entidad, ser capaces de conocer su rentabilidad (retorno de valor/coste) y 
estar dispuestos para entender y gestionar los riesgos propios a su empleo.  
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 Las empresas en las que sus gerentes no entiendan, ni se organicen para 
afrontar los nuevos tiempos, estarán poniendo en peligro su capacidad de adaptación 
y, consecuentemente, estarán corriendo un riesgo de desaparición muy elevado.  
 
2.2.2.2 Impactos de las tecnologías en  el mercado y en las empresas 
 
 La iniciativa privada ha sido un elemento fundamental en el desarrollo de la 
actividad innovadora en las economías de hoy. De este modo, adoptando un rol de 
líder, las empresas han hecho de la innovación una actividad destinada a conseguir su 
propia supervivencia (Achrol y Kotler, 1999; Swan et al., 1999).  
 En el proceso de innovación empresarial la utilización intensiva de las TIC ha 
tenido un papel clave, en el sentido que su impacto se ha notado en todos los niveles 
de la empresa. Así, las TIC han beneficiado el desarrollo de nuevas estructuras 
productivas y organizativas, y también, nuevos modelos estratégicos y de gestión 
(Song et al., 1997).  
 La utilización de las TIC se considera –unida a una cultura empresarial 
enfocada hacia el mercado – como uno de los factores que promueve el desarrollo de 
estructuras organizativas más flexibles, de procesos productivos más rápidos, eficaces 
y económicos, y de modelos estratégicos basado en la generación y uso de la 
información y el conocimiento (Tzokas y Saren, 1997; Swan et al., 1999)  
 Una vez se reconoce la importancia del entorno, la empresa se hace cargo de 
su importancia como agente social y de la trascendencia de los agentes que le 
circundan en el desarrollo y éxito de su actividad (Ottum y Moore, 1997).  
 De este modo, la cultura empresarial comienza a experimentar un cambio 
significativo al variar los valores de la organización, su misión y sus objetivos 
estratégicos (Dyer y Nebeoka, 2000; Rangaswamy y Llien, 1997). La empresa 
empieza a enfocarse hacia el mercado, al mismo tiempo que su modelo estratégico 
varía, planteando acciones en las que el consumidor ocupa un lugar principal ( Wei y 
Morgan, 2004); y donde las metas organizativas se  establecen en términos de 
supervivencia y crecimiento a largo plazo (Leenders y Wierenga, 2002).  
 En este procedimiento las TIC desarrollan de nuevo un papel esencial, ya que 
como fuente para conseguir y producir información, las TIC se erigen como uno de los 
medios más apropiados para acercarse al entorno, y para desarrollar un profundo 
conocimiento sobre los distintos agentes que lo constituyen. Bajo este enfoque, las 
empresas empiezan a desarrollar procesos y sistemas fundamentados en el empleo 
de las TIC, y enfocados a la creación y obtención de conocimiento (Rangaswamy y 
Llien, 1997). De un modo simple, rápido y económico las TIC posibilitan el acceso a la 
empresa de una cantidad enorme de información notable y actual (Argyres, 1999) Del 
mismo modo, su utilización favorece la adquisición, análisis y almacenamiento de esta 
información, así como su transformación en conocimiento, y su transmisión a lo largo 
de toda la empresa (Dyer and Nebeoka, 2000, Leenders and Wierenga, 2002, Rotwell, 
1994).  
 Los cambios descritos anteriormente pueden afectar de modo considerable al 
modelo organizativo, productivo, estratégico y de gestión de las organizaciones. Las 
empresas se van flexibilizando, descentralizando y especializando en la creación y 
administración de un tipo de conocimiento y de actividades concretos (Vilaseca y 
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Torrent, 2005). Empiezan a tener mayor importancia los vínculos de cooperación y las 
alianzas con distintos agentes del entorno (Sammut-Bonnici y McGee, 2002). La 
generación de valor ya no  depende de forma directa de la empresa, sino que se 
extiende por toda la cadena valor y está sujeta a la participación de distintas áreas 
funcionales y agentes externos a la empresa (Kahn, 2001). Así aumenta la 
dependencia preexistente entre los diferentes agentes y empiezan a surgir estructuras 
organizativas en forma de red (Dyer y Nebeoka, 2000).  
 La red implica una alianza consensuada o tácita de un conjunto de 
organizaciones, donde el total del grupo es superior a las aportaciones individuales de 
cada una de ellas. Pero para que el valor añadido total sea superior al valor de cada 
una de las organizaciones participantes, se ha de cumplir una condición: cada una de 
las empresas implicadas no agreguen “más de lo mismo” sino que su aportación  al 
conjunto consista en factores especializados propios.  
 La coordinación y cooperación entre distintos agentes supone un elemento 
esencial en los procesos empresariales, en general y de innovación en particular y, de 
nuevo, en este proceso las TIC tienen un rol importante (Tzokas y Saren, 1997). De 
forma que al favorecer un aumento de los dos tipos de comportamiento, mediante la 
utilización de herramientas, las TIC aumentan en el interior de la red que favorecen la 
divulgación de conocimiento, la comunicación entre los agentes, y del mismo modo 
fortalece la relación establecida entre ellos (Roberts, 2000). Así las TIC, no sólo actúan 
como fuente que genera y transmite  información y conocimiento, sino también 
suponen un elemento socializador (Sorensen y Lundh-Snis, 2001). Por un lado, la 
información que consiguen del entorno y los agentes que lo forman, hacen posible 
identificar el nivel de atracción de los socios potenciales de la unión (Grönroos, 2000; 
Ragaswamy y Lilien, 1997) Por otro, actuando como cauce de comunicación, las TIC 
facilitan los medios mediante los que la empresa puede establecer, de forma 
simultánea o diacrónica, una comunicación fluida, rápida y bidireccional con otros 
agentes (Daneshgar y Van der Kwast, 2005; Prasad et al., 2001). Se suprimen 
barreras de tipo temporal, espacial y económico lo que permite una difusión eficaz y 
efectiva de conocimientos implícitos y explícitos (Argyres, 1999; Grönroos, 2000). 
Otros autores como Leeders y Wierenga (2002) opinan que las TIC además de ayudar 
a la transferencia de conocimiento entre los miembros del equipo, apoyan la creación 
de nuevos conocimientos en diversas áreas.  
 Por último, el modelo estratégico seguido varía. El consumidor, como factor 
central de la actividad, origina un cambio en la misión de la empresa, que a partir de 
ahora se orienta en satisfacerle de manera continuada y en el mayor grado posible. 
Captar al cliente y convertirlo en “prisionero” se convierte en una meta primordial, a la 
que se llegará ofertando productos con gran valor añadido y que se diferencien 
totalmente de los productos de la competencia (Jain, 2005). La creación y 
sostenimiento de relaciones estrechas con los consumidores son un elemento eficiente 
para asegurar la entrega continuada de valor. La organización busca elementos con 
los que reforzar esa relación, el enriquecimiento de la oferta a través de la asociación 
de servicios adicionales y la creación de nuevos canales de comunicación, intercambio 
y relación, se convierten en medios apropiados para conseguirlo (Jain, 2005).  
 La adopción de nuevas TIC acostumbra a presentar desafíos importantes para 
las organizaciones. Esto es debido a que, al influir de forma directa en los flujos de 
información, todos los agentes partícipes se ven afectados directamente por los 
efectos de esta nueva tecnología, ya sea a través de cambios en los métodos de 
trabajo o bien mediante los cambios de su poder de decisión, o también a través de 
reestructuraciones organizativas resultado de la inserción de nueva tecnología.  
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 Debido a la dimensión del impacto que comportan dichas innovaciones, se 
encuentran diversas corrientes teóricas que han estudiado el impacto de las TIC en las 
organizaciones. Una primera teoría es la “Teoría económica tradicional” y estima los 
impactos de las TIC en los costes de transacción de la empresa. Una segunda 
explicación percibe a las empresas como un conjunto de organizaciones y 
capacidades. Por última una tercera corriente que describe la utilización de TIC en la 
empresa como consecuencia de las variaciones surgidas en el mercado en el que las 
empresas compiten. 
 La teoría de los costes de transacción surge de la idea de que las empresas 
existen, ya que en algunas condiciones es más eficaz realizar transacciones en el 
interior de la organización que en el mercado. Los costes de transacción están 
formados por costes de coordinación, motivación, control, información y supervisión. 
La lógica limitada y las conductas oportunistas de las personas obligan a establecer 
una serie de mecanismos determinados que garanticen el cumplimiento de los 
objetivos acordados con éxito. Un marco organizativo será más positivo para la 
consecución de dichos objetivos que el libre mercado. Del mismo modo para afrontar 
situaciones de incertidumbre, es mejor hacerlo desde el interior de la empresa ya que 
ésta puede procurar mecanismos concretos para obtener las soluciones óptimas a 
dichos problemas. 
 
 Las TIC ofrecen diversas formas de disminuir alguno de los costes de 
transacción24, entre otras, pueden ser: incrementando el flujo de información, 
realizando una mejora en los procedimientos logísticos en el seno de la empresa, 
favoreciendo el dialogo entre distintos agentes. Del mismo modo, debido a que las TIC 
posibilitan pluralizar y difundir la información en el interior de la empresa, también 
permiten la implantación de nuevas estructuras de control y el desarrollo de nuevos 
modelos de organización del trabajo. 
 
 De una manera general, los efectos que las TIC podrían tener en los costes de 
organizar la actividad económica en el seno de la empresa son: 
 
 Obtención de periodos de planificación más veloces y frecuentes, debido a una 
mejor capacidad de reacción a las variaciones de las condiciones del contexto. 
 Individualización y supervisión de las áreas críticas. 
 Obtención de previsiones más elaboradas. 
 Facilitar y promover las relaciones laterales, como los contactos directos, las 
task force y los team. 
 Disminución de la necesidad de intermediar. 
 
 Del mismo modo, los factores de los costes de transacción que se podrían ver 
afectados por la utilización de las TIC son: 
 
 Reducción de los costes de búsqueda de la opción de compra óptima. 
 Reducción de los costes de contratación vinculados a la negociación y 
finalización del contrato. 
 Reducción de los costes de control y regulación, relacionados al mantenimiento 
de la transacción. 
 
                                                
24 Son muchos los autores que han escrito sobre la influencia de las TIC en los costes de 
transacción. Entre ellos podemos nombrar a: Picot (1997), Cassiman y Sieber (2001), 
Ciborra (2002). 
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 Una parte relevante de la reducción de dichos costes, es debida a que las 
tecnologías de la información disminuyen la influencia del comportamiento oportunista 
de los participantes y también la información asimétrica (Maggiolini y Salvador,2002). 
 
 Una segunda teoría que ha analizado el impacto de las TIC en las empresas, 
considera que hay que entender a éstas como un conjunto de recursos que 
constituyen la base para el desarrollo de capacidades distintivas de la empresa. Esta 
visión considera a las TIC un recurso más que puede participar en la formación de 
nuevas capacidades características, dando lugar a propuestas de valor novedosas. 
Esto es debido a que a medida que las TIC se utilizan para el desarrollo de 
capacidades, combinándose con  otros recursos de la empresa, se van convirtiendo en 
piezas fundamentales para obtener una ventaja competitiva sostenible. En algunas 
organizaciones las TIC forman parte fundamental de las capacidades distintivas lo que 
las convierte en estratégicas e imprescindibles para la continuación de la empresa25. 
En la figura siguiente se describe este proceso. 
Figura 17ª.-  De los recursos hacia las capacidades  distintivas 
 
                                                
25 Existe una corriente llamada Resource-Based View of Firm (RBVF) que se dedica al estudio 
exhaustivo de esta visión de la empresa como conjunto de recursos. Esta teoría parte de la 
idea de que la base para lograr ventaja competitiva de una empresa es su habilidad para 
combinar recursos de manera más eficaz que la competencia (Rumelt, 1984). Con este 
planteamiento las empresas, para obtener ventajas competitivas, deberán realizar 
combinaciones de recursos que sean: raros (Barney 1986 y 1990), complicados de imitar 
(Peteraf, 1993), valiosos ((Amit y Shoemaker, 1993) y de sustitución compleja (Conner 1991) 
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Fuente: Andreu y Ciborra (1996): "Core Capabilities and Information Technology: An 
rganizational Learning Approach" 
 
 
 En resumen se puede decir que los impactos de las TIC en una empresa 
pueden ser de formas muy diferentes. En la siguiente tabla se pueden observar las 
áreas principales de impacto de capacidades TIC exponiendo como pueden influir en 
las capacidades de la organización. 
 
Tabla 20ª.-  CAPACIDADES DE LAS TIC Y SUS IMPACTOS EN LA ORGANIZACIÓN.  
 
Fuente: Davenport y Short, (1990) 
 
 La tercera corriente teórica estudia los cambios en la organización y en las 
prácticas de trabajo debidos a innovaciones TIC. Puede ocurrir, en determinados 
escenarios, que una innovación TIC afecte al mercado en el que compite una 
empresa, variando la viabilidad de las propuestas de valor de las organizaciones de 
ese sector. Para enfrentarse al entorno competitivo del mercado, muchas empresas 
varían de forma radical sus estructuras o sus prácticas de trabajo, o ambas dos. En 
aquellos ambientes muy modificables, las organizaciones prefieren utilizar estructuras 
flexibles y dinámicas que les posibilitan reaccionar de forma más rápida (Leavy 1999). 
En este tipo de ambientes las innovaciones TIC pueden proporcionar una ayuda 
inestimable. 
 
 En los últimos 10 años, se han dado avances tecnológicos que han repercutido 
de manera notable en la cadena de valor de sectores en su totalidad. Se han 
producido cambios tanto en el diseño del producto, en las posibilidades de formación 
(e-learning), como en las estrategias de distribución. 
 
 Las TIC también ofrecen nuevas oportunidades para buscar información sobre 
las necesidades de los clientes y del mercado y diseñar estrategias nuevas de 
producto. 
 
 Internet es la innovación tecnológica que ha tenido mayor repercusión en el 
cambio de los mercados, durante las últimas décadas,  debido al gran impacto ejercido 
 140 
en ellos. Esto es debido a su influencia  en un amplio grupo de ámbitos, repercutiendo 
tanto en la demanda como en la oferta de mercado (Cassiman y Sieber, 2001). 
 
 Con respecto a la oferta, Internet ha afectado disminuyendo los costes de 
coordinación. Hoy en día los precios son más transparentes debido al mayor número 
de formas de coordinar los recursos, tanto en el seno de la empresa como entre 
empresas, consiguiendo una localización de compradores y vendedores más eficaz. 
Con respecto a la demanda ha influido en los costes de búsqueda ya que la 
información es más instantánea y sencilla de comparar. Por otro lado existe una mayor 
información disponible para los usuarios y sobre ellos, de manera que es posible una 
adecuación de la oferta a la disponibilidad de pago de los clientes.  
 
 Por otro lado existe una mayor información disponible para los usuarios y sobre 
ellos, de manera que es posible una adecuación de la oferta a la disponibilidad de 
pago de los consumidores. Del mismo modo, al facilitar sistemas nuevos de 
personalización, influye de manera positiva en la disposición de pagar de los clientes. 
Otro punto a destacar es la capacidad de Internet de conseguir nuevos procesos de 
desintermediación y de reintermediación. El sistema de valor de un sector entero se 
puede ver totalmente modificado por la utilización de innovaciones tecnológicas que 
tienen como base Internet, cosa que tendría consecuencias para las empresas a nivel 
interno, de manera que éstas podrían sufrir una transformación total (Romanelli y 
Tushman, 1994). 
 
 Para hacer frente a las transformaciones del mercado, las organizaciones 
cambian su estrategia para adaptarla a la nueva situación de diferentes maneras: 
 
• Obteniendo mayor eficacia debido a una reducción en los costes de 
transacción. 
• Incidiendo en la disposición de pagar de los clientes, al disminuir los costes de 
búsqueda de los consumidores, por lo que se generan oportunidades nuevas 
de diferenciación de productos. 
• Modificando las políticas de precios. 
 
 De esta manera, la combinación de las variaciones externas debidas a las 
innovaciones tecnológicas y las variaciones internas realizadas para adaptarse a la 
nueva realidad, son las que permiten que una empresa modifique de forma eficiente su 
dirección para poder competir de forma óptima en el nuevo entorno (Henderson 2006). 
 
 Estas tres corrientes teóricas expuestas, exponen la existencia de razones 
sólidas que dan lugar a que la adopción de innovaciones TIC lleven a 
transformaciones en las prácticas de trabajo y en la forma de estructuración de las 
empresas.  
 
 Al incidir en los costes de transacción, las TIC posibilitan la implantación de 
nuevas maneras de coordinación, control, revisión, y motivación. Se observan nuevos 
modos de organizar el trabajo en el seno de la empresa, aunque no es posible 
asegurar de una manera unívoca que tipos de impactos se van a producir, ya que 
desde un punto de vista de la organización, la innovación TIC puede dar lugar a 
organizaciones más centralizadas, al atraer la información diseminada hacia un eje 
central de toma de decisiones como a organizaciones más descentralizadas al 
posibilitar el traslado de información esencial hacia los polos de la empresa. 
 
 En realidad, la instalación de sistemas nuevos incrementa la libertad de las 
organizaciones para determinar el sistema organizativo más conveniente, al suprimir 
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una de las limitaciones tradicionales del diseño organizativo que es la complicación de 
mover información. 
 
 Los cambios que se puedan producir en la empresa en relación con la 
implantación de innovaciones TIC se pueden agrupar en tres tipos: 
 
1. Transformación de manera directa de la organización de la empresa debido al 
impacto en los costes de transacción. 
2. Transformación de forma indirecta y en el interior de la empresa debido al 
desarrollo de nuevas capacidades favorecido por las TIC. 
3. Las innovaciones TIC son una herramienta que contribuye en el desarrollo de 
estructuras más flexibles y dinámicas, propiciando una mayor rapidez de 
reacción de la organización en sectores muy variables. 
 
 Tal y como se veía anteriormente, la apropiación de las TIC por parte de las 
organizaciones conlleva una serie de cambios, tantos, como  sectores y procesos en 
los que se utilicen. Pero además de las mejoría en la eficacia operativa y en el empleo 
de los recursos, las TIC influyen de forma directa en la organización y gestión la 
empresa, lo que supone cambios en todas las relaciones tanto internas como 
externas. 
 
 Una organización que emplea las TIC se hace más ágil debido a la posibilidad 
de conseguir una gestión de los flujos de información más efectiva, y como 
consecuencia la información precisa estará disponible en el momento apropiado para 
la toma de decisiones. El efecto relacionado es que los procesos se vuelven más 
transparentes lo que produce una mayor expansión  de la información. La empresa es 
capaz de innovar y aprender de forma constante.  
 
 Sin lugar a dudas, esta agilidad, proporciona un nuevo impulso a aspectos 
internos de la empresa como son la estrategia de la empresa (que pasa a ser un factor 
integrador), la cultura corporativa (se hace más participativa y transparente), la 
formación del personal (es necesaria que dicha formación sea constante), la gestión 
del conocimiento, y el papel de los empleados (parte de los mismos progresa hacia el 
Teletrabajo). 
 
 El entorno variable del trabajo está ocasionando un cambio a nivel 
organizacional. Los dispositivos básicos de supervisión del sistema directivo tradicional 
a través de las dos etapas de mando-gestión e inspección-control ya no son aplicables 
a los empleados del conocimiento. 
 
 Dichos empleados realizan su trabajo en grupos reducidos de 3  a 10 personas, 
y precisan de mecanismos de coordinación nuevos que les consientan desempeñar 
sus competencias operativas en los procesos de decisión. 
 
 Si se tienen en cuenta las relaciones externas, los impactos que producen las 
TIC serán sobre la forma en que la organización se relaciona con los distintos agentes 
con los que se comunica: 
 
Clientes: La transformación que se está llevando a cabo en este sentido está 
relacionada con una mejor gestión de la relación con el cliente, es decir,  CRM 
(Customer Relationship Management). Bajo este concepto, la organización, con la 
ayuda de las TIC puede: 
 
• Suministrar un servicio más veloz y especializado a los usuarios. 
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• Favorecer el autoservicio con lo que se consigue en muchos casos un servicio 
más agradable y dinámico al cliente. 
• Brindar soluciones integradas. 
• Constituir una comunicación directa con el cliente al favorecer la supresión del 
número de intermediarios. 
• Mejorar el conocimiento hacia el cliente debido a que la tecnología ofrece 
muchas facilidades a la empresa para recopilar datos de cada comunicación 
que tiene con él. 
 
 La empresa pose más instrumentos para desarrollar y ofrecer productos y 
servicios a medida, puede elaborar estrategias de marketing altamente fraccionadas, 
incluso personalizadas, basadas en la recolección de grandes cantidades de datos 
sobre las actitudes de compra y/o consumo de los clientes. Hoy en día un factor 
esencial para el desarrollo de la organización son las  aplicaciones CRM. 
 
Proveedores: La utilización de las TIC también incide de manera positiva en la relación 
que la empresa tiene con los proveedores: 
 
• Se agilizarán las vías de aprovisionamiento ya que la organización podrá 
establecer una comunicación directa con los proveedores. 
• Se favorecerá la competencia y la agilidad del mercado ya que la organización 
podrá alcanzar a nuevos proveedores de una manera más simple.  
• Disminuirá el número de intermediarios en la cadena de suministro, 
repercutiendo de manera positiva en el cliente final. 
 
Socios: El efecto más importante de la introducción de las TIC con respecto a los 
socios, es la disminución de intermediarios entre éstos y la empresa. Cada vez se 
reducen más, las cadenas de suministro disminuyen a pasos agigantados lo que 
permite a las empresas estar cada vez más cerca de sus clientes. Al mismo tiempo, 
aparece la posibilidad de tener nuevas vías de distribución, tradicionalmente limitadas 
y estáticas. Como se ha podido observar, este nuevo estado beneficia al cliente final, 
ya que éste va a contar con condiciones más favorables y un número mayor de 
posibilidades de acceder al producto o servicio. Esto, a su vez, tiene un efecto positivo 
en la empresa de manera global y particularmente en las cuentas de resultados de la 
misma. 
 
 Las relaciones con las empresas para comercializar, los distribuidores 
comunes, las organizaciones para la prestación de servicios (instalación, transporte, 
etc.), se ven beneficiadas por el empleo conjunto de las TIC aunque sus programas de 
funcionamiento están en un proceso de transformación continuo. 
 
Accionistas –Inversores: El empleo de nuevas tecnologías también producirá 
variaciones en las relaciones de la empresa con sus accionistas e inversores. Internet 
es un instrumento que dinamiza la comunicación, hace que el trato con ellos sea más 
personal y favorece el seguimiento de datos. Esto crea confianza y fortalece las 
relaciones ya existentes entre la empresa y sus inversores, lo cual lleva a la empresa a 
alcanzar una situación de gran estabilidad.  
 
Administración: Otro de los agentes con los que está vinculada la empresa es la 
administración. Mediante diversas iniciativas (como los portales denominados B2A) se 
ha conseguido que el trato con las diferentes administraciones (ayuntamientos, CCAA, 
gobierno central, etc.) sea más ágil.  
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 Se ha producido un aumento de las relaciones comerciales de este tipo, que 
hasta hace poco eran excesivamente estáticas e inaccesibles. Estas nuevas vías de 
comercialización de productos y servicios han favorecido la salida hacia las 
administraciones públicas de un gran número organizaciones. 
 
Sociedad: Hoy en día las empresas tienen deber para con la sociedad, por lo que la 
relación entre ambas se ha ido transformando hacia un compromiso en el marco del 
desarrollo sostenible. La responsabilidad con el medioambiente es un hecho en la 
empresa actual, favoreciendo su imagen cara a la sociedad. 
 
 En este medio, las TIC juegan un rol importante en: La co-evolución con el 
entorno; estrategias que favorezcan el desarrollo local; el desarrollo de redes de valor 
regionales; el capital social; paradigmas sociales; etc. 
 
Competencia: La relación de la empresa con su propia competencia también está 
sufriendo variaciones debido a que las compañías no son capaces de sostener por 
periodos largos ventajas competitivas La competencia plagia de forma vertiginosa 
cualquier posible ventaja a través del benchmarking26, empleando la ingeniería y las 
comunicaciones de un modo insólito y tomando atajos antes inimaginables. Para ello, 
la utilización de las redes es un gran instrumento. 
 
 Las compañías creen que la sola ventaja sostenible de la que disponen es la 
capacidad y aptitud que tienen para aprender y transformarse rápidamente. Las 
empresas que alcancen el éxito serán aquellas que logren que su marketing varíe a la 
misma velocidad que su mercado. 
 
 A pesar de todo lo explicado y la cantidad de literatura existente sobre el 
impacto de las TIC en las empresas a nivel teórico, no hay muchas pruebas empíricas 
sobre el tema. 
 Sin embargo hay autores que consideran que los progresivos avances que en 
TIC que han venido produciéndose en los últimos 50 ó 60 años, han supuesto el 
desarrollo tecnológico de mayor impacto del periodo indicado. Estos avances se han 
presentando en diversas oleadas de innovaciones que han transformado de manera 
radical la vida de las personas y el funcionamiento de las empresas.  
 Las empresas  han apostado por realizar programas de inversiones en 
tecnología muy costosos que, debido a la dimensión y la constancia de los sucesivos 
desarrollos, han tenido que estar en constante ampliación y renovación  dando lugar a 
un solapamiento de las etapas necesarias para la maduración y el aprovechamiento 
total de las diferentes tecnologías, que ha implicado la superación o amortización de 
estas tecnologías antes de haber mostrado todas sus potencialidades y antes de que 
las compañías hayan aprendido a utilizarlas de manera totalmente eficaz. 
 Debido a lo anteriormente explicado, el impacto real de las TIC en la mejora en 
el funcionamiento de las empresas se ha producido de manera  lenta, tardía e 
incompleta, dando lugar a una cierta perplejidad por parte de los investigadores y 
favoreciendo el desarrollo de un gran número de estudios orientados hacia la 
resolución de lo que los distintos autores han venido llamando "la paradoja de la 
productividad". 
 No ha sido hasta mediados de los años noventa del siglo XX y, como 
consecuencia del incremento gradual de inversión acumulada en TIC, del mayor 
                                                
26 Técnica que se emplea para la medición del rendimiento de un sistema o componente 
de un sistema, frecuentemente en comparación con algún parámetro de referencia. 
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conocimiento de las empresas en la administración de este tipo de activos y de una 
mayor cantidad de datos, más fiables y más desagregados, cuando se han podido 
verificar incrementos de la productividad, o de otras medidas de práctica empresarial, 
vinculados a la mayor inversión en TIC (Brynjolfsson y Hitt, 1996). 
 De todos modos, aunque los resultados son positivos en general, no dejan de 
estar sometidos a una apreciable transformación que ha dado lugar a la búsqueda de 
variables moderadoras que den razón de ella.  
 De este modo, cada vez se hace más indudable que la simple inversión en TIC 
no es suficiente para explicar de forma adecuada los incrementos de productividad o 
las mejoras en la posición competitiva de las empresas, si se pretende que esta 
inversión sea eficaz tiene que ir acompañada de un conjunto de medidas de igual o 
mayor importancia, como puede ser la utilización apropiada de las tecnologías 
empleadas (Mahmood y Mann, 1993), la realización de otras inversiones en formación, 
en planteamiento y reingeniería de los procedimientos de negocio y en diversos 
elementos de carácter organizativo o estratégico (Barua et al., 1996; Devaraj y Kholi, 
2000), o la incorporación apropiada de las TIC en el seno de las empresas y con su 
entorno (Brynjolfsson y Hitt, 1997). 
 Conforme se ha ido estudiando la paradoja de la productividad, se ha puesto 
de  relieve que el empleo de las TIC ayuda a amentar el rendimiento de las empresas 
que destinan un mayor capital a este tipo de activos. Pero debido a que la dimensión 
de las mejoras observadas no ha sido espectacular, se tiende a creer que no es 
solamente el uso general de las TIC el principal responsable de los efectos positivos 
manifestados, sino que existen otros factores complementarios u otras formas de uso 
más específico, que no están, todavía, identificados de forma clara, pero que podrían 
ser los siguientes: 
• Inversión en TIC con un enfoque estratégico adecuado y con una redistribución 
de los procesos de negocio (Mahmood y Mann, 1993). 
• Variaciones organizativas que eleven el valor de las inversiones en TIC 
(Lichtenberg, 1995),  
• Descentralización y trabajo en grupo (Hitt & Brynjolfsson, 1997)  
 Tanto la propia naturaleza y las características fundamentales de las TIC tal y 
como se presentan en la realidad, tendrían que ayudar a identificar de manera clara 
alguno de estos factores  que hacen posible explicar la contribución de las TIC a la 
mejora en el rendimiento de la empresa. 
 Dichas tecnologías de forma general y sobretodo las que se basan en Internet, 
son herramientas de transmisión de la información que permiten una interacción 
masiva entre agentes económicos y cuyas características son   su estandarización, su 
apertura y su bajo coste – por lo menos en relación con otras tecnologías anteriores 
como el Electronic Data Interchange (EDI)-. 
 Estas características hacen que la limitación tradicional de que la cantidad de 
información que puede ser intercambiada es mucho menor en el exterior que en el 
interior de las empresas, pierde su validez (Lee, 2001). Las compañías que 
pertenecen a una cadena de aprovisionamiento forman grupos de agentes 
económicos con unas relaciones muy estrechas, lo que les permite estar en una 
situación ideal para aprovechar las oportunidades derivadas de la circunstancia 
descrita anteriormente. 
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 La cadena de aprovisionamiento es un factor fundamental en el funcionamiento 
de las empresas y es justamente con ella con la que están, de forma directa, 
relacionadas una gran mayoría de las ventajas que para la compañía se han descrito 
como provenientes debido al uso de las TIC: 
• Mejoría en el aprovisionamiento debido a la compra electrónica.  
• Redistribución e integración de la cadena de aprovisionamiento e incremento 
del valor de las relaciones con otras compañías (Feeny, 2001). 
• Reducción de fallos al mínimo en las transacciones (Keeney, 1999). 
• Disminución de gastos en logística, en inventarios y mejoras de entregas just-
in-time (Bakos, 1998). 
 La gestión de la cadena de aprovisionamiento, consistente en integrar el 
conjunto de sus distintas actividades mediante la mejora de las relaciones entre las 
empresas partícipes, con el fin de alcanzar ventaja competitiva (Handfield y Nichols, 
1999), tradicionalmente se ha centrado en las corrientes físicas de materiales, pero el 
desarrollo de las TIC y de los sistemas de información entre empresas posibilita el uso 
de las corrientes de información para dar apoyo a prácticas de gestión cada vez más 
complicadas y avanzadas y, al mismo tiempo, la unión de ambas corrientes, (física y 
de información), y para alcanzar un cumplimiento superior (Lin et al., 2002; Shah et al., 
2002). 
 El desarrollo de las TIC modifica así la manera en que se estructura la cadena 
de aprovisionamiento, que pasa a ser una red de redes interconectadas (Homs, 2000; 
Tapscott et al., 2000) y que posibilita el compartir información mediante canales 
electrónicos en tiempo real a lo largo de toda la cadena para coordinar actividades, 
permitiendo de este modo la disminución de inventarios y el incremento de la rapidez y 
fiabilidad de la entrega y, en última instancia, la mejora del cumplimiento (Frohlich, 
2002; Lee, 2000). 
 De esta manera, Frohlich (2002) encuentra una relación positiva entre alto 
rendimiento e integración electrónica con proveedores y clientes. Otros autores 
consideran que el uso de las TIC significan, en general, una disminución de costes, de 
existencias de productos en curso y finalizados, un incremento de la flexibilidad y un 
reducción de los plazos de entrega, y a mayor grado de integración, mayores 
rendimientos (Power y Sohal, 2002).  
 Shah et al. (2002) definen una conexión entre el tipo de relación que mantienen 
las empresas en la cadena de aprovisionamiento (estratégica o circunscrita a cada 
transacción específica) y el nivel de integración entre sus sistemas de información, y 
revelan un ajuste entre ambos tipos de factores que da lugar a un rendimiento mayor. 
Lin et al. (2002) consideran que de manera general, se obtendrán unos mayores 
beneficios cuanto más precisa sea la información compartida. Siguiendo esta línea de 
estudio, McCormack y Kasper (2002) describen una relación relevante entre el empleo 
de Internet por un lado y la integración de actividades y la ejecución en la cadena de 
aprovisionamiento por otro. 
 De todo lo expuesto se puede concluir que la cadena de aprovisionamiento, 
como factor externo a las empresas mediante el que se estructuran las relaciones 
entre proveedores y clientes, ocupa una situación idónea en la mejora de la práctica 
de la utilización de las TIC por parte de las compañías.  
 Lo que permite lanzar  la hipótesis de que este empleo "específico" de las TIC 
para la gestión de la cadena de aprovisionamiento produce un mayor impacto sobre el 
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desempeño de las empresas, que el simple empleo genérico o indiscriminado, es 
decir: la utilización de las TIC para la coordinación de actividades a lo largo de la 
cadena de aprovisionamiento da lugar a una mejora de la eficacia de las empresas 
con respecto a la que supondría el empleo de las TIC de forma general. 
 Con respecto a las empresas españolas la incorporación de las TIC al entorno 
de la compañía es, sin duda, uno de los soportes esenciales para el desarrollo de un 
país. En España, el uso de las TIC en la gran empresa logra niveles comparables o 
superiores a la de los países en cabeza en materia de Sociedad de la Información. 
Pero, no se puede decir lo mismo con la pequeña y mediana empresa (pymes), ya que 
en dicho sector aún existe una falta de conciencia de la importancia del uso de estas 
tecnologías. Dichas (pymes) han respondido a estas variaciones del medio de forma 
diferente y, en general, necesitarían asimilar estos cambios de manera más rápida 
(Calvo, 2006). Los últimos informes elaborados por Eurostat en 2005 colocan a las 
empresas españolas en los puestos finales teniendo en cuenta la utilización de las TIC 
en su actividad, lo que supone una pérdida de competitividad. 
 
 Si bien es cierto que la mayoría de las empresas españolas posee página web 
y utilizan el correo electrónico en sus actividades, la utilización de tecnología muy 
específica no está muy extendida en España. 
 
 En los últimos años, ha tenido lugar un desarrollo importante en el grado de 
utilización de las Tecnologías de la Información y las Comunicaciones (TIC) por parte 
de las compañías españolas y en la evolución del negocio electrónico empresarial. Sin 
embargo, el ritmo de desarrollo y la dirección del mismo no son uniformes, ya que 
existen grandes diferencias teniendo en cuenta el tamaño de la empresa, su 
localización geográfica y su campo de actividad. 
 
 Del mismo modo, los niveles de implantación e integración TIC conseguidos 
por el sector privado español se encuentran, en muchos casos, por debajo de la media 
de la Unión Europea y muy distanciados de los países punteros de referencia en 
nuestro entorno. 
 
 El estudio de los diferentes indicadores refleja la impresión de que el sector 
privado español está en una situación compleja con lo que respecta al nivel de 
implantación de las TIC.  
 
 Aparte de los datos tenidos en cuenta de forma individual, se pueden apreciar 
algunos aspectos que han ido incrementando y evolucionando de forma positiva en los 
últimos años y que, probablemente, continuarán esa tendencia en el futuro, 
fomentados por las medidas que se puedan llevar a cabo  para motivar la integración 
de las TIC en las organizaciones. 
 
 Las infraestructuras actuales tienen capacidad suficiente para poner a 
disposición de las firmas un marco general sobre el que desarrollar tecnología y 
nuevas aplicaciones, que permitan un empleo más eficaz de los recursos técnicos y 
conseguir con ello una rentabilidad superior y veloz de las inversiones que es 
necesario abordar para completar su integración a la sociedad de la información, y así 
poder ganar en productividad y competitividad. 
 
 España, a pesar de partir de una situación muy atrasada en el acceso a las 
nuevas tecnologías, ha sido capaz, entre los años 2003 y 2005, de situarse en la 
media europea y presentar niveles de introducción de infraestructuras más conformes 
con lo que debe ser la situación tecnológica de un país avanzado como el nuestro. 
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 Sin embargo, si bien es cierto que existe una tendencia positiva en el nivel de 
empleo de las tecnologías, las empresas españolas aún están en una situación muy 
por debajo de lo que sería deseable y necesario. La tendencia actual se dirige a que, 
una vez solventada la barrera de la infraestructura, la compañía empieza a ser 
consciente y conocedora de los beneficios que las TIC pueden producir en su negocio 






 El sector financiero español es, sin lugar a duda, una de las secciones 
económicas que más inversiones realiza en TIC, si bien, durante los últimos años 
estas inversiones se han ralentizado, a causa del propio desarrollo del mercado. El 
establecimiento de normas internacionales como Basilea II27 o Sarbanes-Oxley28, un 
incremento en la especialización y su orientación al cliente para lograr su fidelización, 
les ha exigido un proceso de inversiones crecientes que les posibilite seguir siendo los 
líderes. 
 
 Las entidades innovadoras de base tecnológica han colaborado de forma 
significativa a la creación de nuevos puestos de trabajo en las industrias de alta 
intensidad de conocimiento. A pesar del clima desfavorable de hoy en día, está 
previsto un crecimiento acelerado en este sector en el futuro, sobretodo en Estados 
Unidos, porque en Europa, aunque se hayan dado algunos casos de éxito alentadores, 
los problemas que existen en la financiación de entidades innovadoras son una de las 
causas del inferior rendimiento de la Unión Europea en los últimos veinte años.  
 
 Tanto la Comisión Europea como los Estados miembros han admitido que para 
mejorar la competitividad y los resultados económicos en Europa, las entidades 
europeas deberán de desarrollar al máximo su potencial de innovación y crear y 
emplear tecnologías para productos, procesos y servicios nuevos. 
 
 La financiación de la innovación en este entorno hace referencia a la 
financiación de entidades, principalmente de nueva creación, que desarrollen y 
comercialicen bienes y servicios nuevos o que se basen en la ciencia, o bien 
comprendan otros elementos innovadores. Dichas firmas se encuentran sobretodo en 
sectores como las tecnologías de la información, las ciencias de la vida, la industria del 
material sanitario y otros sectores de carácter científico. 
 
 Las empresas innovadoras también juegan un papel importante debido a que 
sus actividades, por un lado, tienen efectos indirectos en las demás empresas de la 
cadena de suministro y por otro generan un efecto agrupador. Como dato, cabe 
reseñar que las empresas innovadoras europeas incrementaron su empleo entre los 
años 1999 y 2000 casi un 25% anual, muy por encima del resto de pequeñas y 
                                                
27 El Nuevo Acuerdo de Capital o Basilea II es una serie de principios y 
recomendaciones del Comité de Basilea sobre Supervisión Bancaria cuyo objetivo es 
propiciar la convergencia regulatoria hacia los estándares más eficaces y avanzados 
sobre medición y gestión de los principales riesgos en la industria bancaria. 
28 La Ley Sarbanes Oxley nace en Estados Unidos con el fin de monitorear a las 
empresas que cotizan en bolsa, evitando que las acciones de las mismas sean alteradas 
de manera dudosa, mientras que su valor es menor. Esto evita fraudes y riesgo de 
bancarrota. Dicha ley se hizo efectiva el 30 de julio de 2002. 
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medianas empresas. Aunque es difícil que en situaciones económicas más 
complicadas se mantenga este ritmo de generación de empleo, la innovación aparece 
como el único factor que puede garantizar el crecimiento de una empresa. 
 
 En el caso de empresas innovadoras de nueva creación, es común el encontrar 
dificultades para financiar las diversas fases de su evolución, tendiendo que recurrir en 
la mayoría de los casos al capital social o al endeudamiento. 
 
 Tal vez uno de los principales problemas al que se enfrentan las PyMES 
innovadoras es el de la obtención de los recursos financieros necesarios para 
desarrollar sus proyectos, sobre todo en las etapas iniciales de vida de la empresa o 
del proyecto. La mayor parte de las PyMES innovadoras europeas y españolas tienden 
a recurrir a los préstamos a corto plazo y al capital propio como principales fuentes de 
financiación. Sólo un pequeño porcentaje de las mismas logra los créditos a largo 
plazo necesarios para desarrollar las innovaciones. 
 
 Por esta razón, uno de los elementos clave a la hora de comenzar un proceso 
de innovación dentro de la organización, es el grado de conocimiento que se tenga de 
los mercados financieros y las posibles fuentes de financiación. 
 
 Podemos afirmar, por tanto, que la financiación es una herramienta 
complementaria a todas las demás recogidas en este trabajo y sin cuyo conocimiento 
y correcto manejo no será posible iniciar ningún proceso innovador dentro de la 
empresa. 
 
 Sin embargo es importante tener en cuenta que la financiación de los procesos 
innovadores no se puede desligar de la financiación de las demás actividades de la 
empresa. No obstante, aquí nos referiremos en exclusiva a los mecanismos 
financieros concebidos específicamente para la obtención de fondos aplicables a las 
inversiones en innovación. De entre dichos mecanismos podemos destacar las 
subvenciones (europeas, nacionales, autonómicas, etc.), las entidades de capital 
riesgo, de garantía recíproca o las deducciones fiscales.  
 
 A continuación se examinarán al detalle las herramientas financieras a 
disposición de las PyMES a la hora de poner en marcha un proyecto de innovación así 
como las Administraciones que los ofrecen o gestionan y a las que hay que acudir en 
busca de información.  
 
 Como ya hemos comentado, uno de los principales problemas que tienen las 
PyMEs innovadores en España es la obtención de los fondos necesarios para financiar 
sus proyectos. Resulta curioso comprobar cómo los inversores se muestran reacios a 
apoyar a este tipo de empresas que, sin embargo, presentan unas tasas de 
crecimiento muy altas con relación a otras empresas con estrategias más 
conservadoras.  
 
 La respuesta a esta aparente realidad pudiera estar en otros factores 
inherentes a este tipo de empresas y que actúan en sentido contrario a la alta 
rentabilidad de las mismas. 
  
 Si bien es cierto que estas empresas suelen tener un crecimiento rápido, tienen 
un alto valor añadido, sus RRHH están muy cualificados, son flexibles ante la 
innovación y actúan activamente en su difusión, también es verdad que son 
vulnerables a la escasez de capital, suelen financiarse con fondos propios, su 
inversión destinada a I+D es limitada, presentan dificultad para gestionar el cambio, 
los ciclos de inversión son muy largos y no todas consiguen el éxito a largo plazo. 
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 Son varias las dificultades a las que se enfrentan las empresas innovadoras de 
nueva creación para obtener financiación: 
 
1. Los riesgos asociados a las nuevas tecnologías inno vadoras : Estos 
riesgos constituyen un importante obstáculo a la concesión de préstamos 
comerciales. La financiación de las pequeñas y medianas empresas ya 
constituye de por sí un reto para los bancos comerciales, incluso sin la 
complicación añadida de los riesgos que conllevan los productos y servicios de 
base tecnológica. La banca comercial considera a las empresas innovadoras 
que se proponen la explotación de I+D como de «alto riesgo y alto 
rendimiento». Tales riesgos se deben a que las perspectivas de 
comercialización son poco seguras y el ritmo de la evolución tecnológica crea 
al mismo tiempo nuevos competidores y nuevas oportunidades. 
2. La limitada oferta de capital social en las empresa s innovadoras :  
 Las empresas innovadoras de nueva creación suelen necesitar  fondos que 
oscilan entre los 50.000 € y los 500.000 € para I+D,  desarrollo de prototipos, 
puesta en marcha de proyectos piloto,  ensayo de procesos de producción, 
estudios del mercado y capital  circulante. 
Durante el proceso de innovación se han de realizar gastos cuando aún no hay 
ingresos. Una sólida situación de capital social es crucial para satisfacer las 
necesidades de recursos económicos hasta que puedan obtenerse ingresos. 
Además es necesaria una fuerte proporción de capital social para obtener el 
adecuado apalancamiento posterior mediante endeudamiento procedente de 
bancos comerciales.La falta de activos materiales que sirvan como gara ntía 
secundaria del préstamo : La financiación mediante endeudamiento de 
empresas innovadoras  por parte de entidades financieras suele basarse 
en una garantía secundaria tangible suficiente. Normalmente, los bancos no 
aceptan activos inmateriales como puede ser la propiedad intelectual como 
garantía secundaria, aunque la propiedad intelectual a menudo constituye el 
principal activo de este tipo de empresas.  
 
 Así pues, las características básicas de la financiación de proyectos de 
innovación son su fuerte componente en activos inmateriales  y la incertidumbre del 
éxito de cualquier proyecto de innovación. 
 
 Por otro lado, las empresas deben presentar un plan de negocios que 
demuestre la viabilidad técnica del proyecto para el que se está solicitando la 
financiación y sus perspectivas de mercado. Aquí nos encontramos con otro reto como 
la dificultad de evaluación y valoración de los proyectos innovadores, al tener que 
evaluar los méritos del proyecto en comparación con las capacidades de sus 
competidores europeos y mundiales. Por otro lado, a medida que la complejidad 
técnica de los proyectos de innovación aumenta la evaluación de los planes de 
negocio se hace más difícil por falta de referentes validos que sirvan de comparación. 
 
 Es decir, que muchos bancos se muestran reacios a financiar proyectos 
innovadores por la falta de expertos internos en tecnología que puedan evaluar los 
proyectos (especialmente en los pequeños bancos), por lo que muchas veces los 
bancos han de solicitar asesoramiento externo a expertos. 
 
 El hecho de que los activos inmateriales ofrezcan una garantía secundaria muy 
limitada para los préstamos bancarios, hace que con frecuencia el capital-riesgo sea la 
mejor, sino la única solución para la financiación de la innovación. Los préstamos sólo 
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suelen constituir una parte de cualquier conjunto de financiación de la innovación, pero 
la disponibilidad de capital-riesgo también abre la puerta a los préstamos bancarios. 
 
 Teniendo en cuenta las necesidades financieras concretas de las empresas 
para financiar la innovación, podemos recurrir a una serie de fuentes e instrumentos 
financieros. Por un lado, el capital social se convierte en decisivo en determinadas 
fases de la evolución de las empresas innovadoras para que estas superen su difícil 
fase inicial, de liquidez insuficiente. La financiación mediante apalancamiento puede 
desempeñar un papel más importante en fases posteriores.  
 
 La utilización de la financiación «de entresuelo», en la que se combina la 
financiación mediante préstamo con el derecho a suscribir el capital social de la 
empresa cuando se pone en Bolsa, puede ser adecuado para cubrir una necesidad 
que no satisfaga únicamente ni la financiación mediante capital social ni la financiación 
mediante endeudamiento. La financiación de entresuelo resulta más cara para la 
empresa innovadora, ya que los suministradores del préstamo a la empresa corren un 
riesgo más elevado debido a su inferior posición frente a otros prestadores si quiebra 
la empresa. 
 
 Ante estas dificultades experimentadas por las empresas innovadoras de 
nueva creación en la obtención de recursos financieros privados, las distintas 
administraciones públicas han venido adoptando diversas iniciativas en los últimos 





 Es durante la década de los 80 cuando empiezan a hacerse evidentes efectos 
importantes de la aplicación de las tecnologías de la información en los rendimientos 
de las empresas, no sólo en la productividad de las mismas, sino también en su 
competitividad y resultados, como consecuencia de las transformaciones en la 
naturaleza de los productos, procesos, sectores e incluso de la competencia misma  
provocadas por las innovaciones que las tecnologías de la información generan 
(McFarlan, 1985). 
 
 El empleo de este tipo de tecnologías a través de sistemas de información va a 
provocar unos efectos tanto en aspectos internos de la organización empresarial como 
externos a la misma (Ortega, 1997), generando valor a las actividades de la empresa, 
ya sea mejorando su eficiencia, su eficacia, el nivel de calidad de sus productos, 
generando productos o procesos novedosos o consiguiendo mayores niveles de 
satisfacción de los clientes.  
 
 En resumen, las tecnologías de la información y la comunicación aportan 
ventajas competitivas (Hill y Jones, 1996) que impactan de manera positiva en los 
rendimientos de las empresas más avanzadas en el empleo de dichas tecnologías.  
 
 Este tipo de tecnologías permiten integrar de manera más efectiva las 
actividades internas de la empresa mediante el uso de sistemas de procesamiento de 
datos y de información gerencial (Porter y Millar, 1986; Cornella, 1994; King et al., 
1989), y proporcionan a los órganos directivos de la organización empresarial una 
información con valor añadido tanto interna como externa, que favorece el 
conocimiento del entorno y los procesos de decisión, mediante sistemas gestores de 
bases de datos y otros sistemas de ayuda a la decisión más o menos sofisticados. 
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 Aspectos organizativos de la empresa, como pueden ser el diseño de los 
perfiles de puesto, la estructura de la organización o el estilo de dirección, también 
pueden verse afectados por el empleo de tecnologías de la información dentro de la 
empresa (Navas, 1994). 
 
 Desde el punto de vista externo (McFarlan, 1985; Cash y Konsynski, 1986), las 
tecnologías de la información y la comunicación relacionan y unen a la organización 
con sus clientes y proveedores, creando sistemas verticales integrados, que alteran la 
estructura del sector, crean nuevas empresas y nuevos negocios o mejoran las 
comunicaciones externas de las organizaciones con sus clientes, proveedores u otras 
entidades del sector. 
 
 Las tecnologías de la información y los sistemas de información pueden 
ayudar, a su vez, a mejorar la posición competitiva de la organización, eliminando 
barreras de entrada, fortaleciendo las relaciones con clientes y proveedores o 
alterando la competencia en costes o diferenciación. 
 
 Así pues, las tecnologías de la información son capaces de alterar la manera 
en que se produce la toma de decisiones de la empresa o la forma en que se 
organizan los procesos productivos, generando capacidades  (Grant, 1995) o 
competencias distintivas (Prahalad y Hamel, 1990) que favorecen el nivel competitivo 
entre las firmas y al rendimiento de las mismas. 
 
 Todos estos elementos han quedado expuestos y han sido estudiados por 
diversos expertos a lo largo de la década de los 80, lo que ha dado lugar a una 
literatura que argumenta un enfoque estratégico de las tecnologías de la información 
que circula de forma paralela con un importante auge de las inversiones en este tipo 
de tecnologías en las organizaciones empresariales. 
 
 No obstante, análisis más recientes han demostrado que también es correcto 
tener dudas razonables respecto a los efectos o impactos positivos de las tecnologías 
de la información en las organizaciones empresariales. 
 
 Así, se ha puesto en tela de juicio el efecto positivo que las tecnologías de la 
información tienen en la productividad de las empresas (Scott, 1991; OCDE, 1991), 
por razones de "espejismo estadístico" (Lindbeck, 1991) o de un necesario cambio de 
paradigma, pasando de un sistema intensivo en energía y en procesos de fabricación 
a una sistema intensivo en información y en tecnologías de la información (Freeman, 
1991). 
 
 Se trata de resaltar, por un lado, que las tecnologías de la información son un 
recurso que presenta cierto retraso en la apreciación de sus potenciales beneficios y, 
por otro, destacar que el aprovechamiento de dichas potencialidades pasa por un 
cambio en la manera en que se organiza el trabajo en las empresas, en su 
mentalización, considerando la información como un recurso fundamental para la 
modernización y mejora de la gestión y de los rendimientos de la empresa. 
 
 Aun cuando son muchos los estudios empíricos que concluyen que las 
empresas que dedican un mayor esfuerzo inversor en tecnologías de la información 
son las que obtienen mejores rendimientos  (PIMS Program, 1984), no existen 
evidencias claras de la relación entre las inversiones en tecnologías de la información 
y los resultados de las empresas. Además, se trata de una problemática compleja, ya 
que no debemos olvidar que las tecnologías de la información son sólo uno de los 
muchos recursos o factores que afectan al rendimiento de las firmas, lo que obligaría a 
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emplear modelos estadísticos que permitiesen aislar los efectos de  dicha variable con 
respecto a los demás (Weill y Olson, 1989). 
 
 Numerosos autores han tratado de investigar el impacto de la aplicación y 
difusión de las tecnologías de la información y la comunicación en las empresas, 
analizando diferentes aspectos multidisciplinares. 
 
 En la actualidad las tecnologías de la información y la comunicación 
constituyen unos de los factores de innovación más importantes en cualquier empresa 
dada la elevada complejidad de las condiciones del entorno. Así pues, al encontrarnos 
ante una economía donde el conocimiento constituye al mismo tiempo un recurso 
estratégico y productivo, cualquier negocio exitoso no puede permanecer ajeno a los 
diversos conceptos de tecnologías de la información. 
 
 Es por ello que el uso que se haga de este de tipo de tecnologías marcará la 
diferencia entre el éxito y el fracaso de la organización. Ya que una adecuada 
utilización de las mismas puede conferir a la empresa la capacidad de alcanzar una 
visible ventaja competitiva sobre sus rivales, a la vez que le puede ayudar a mantener 
una rentabilidad cada día más amenazada (López, 1998). 
 
 Asimismo, a través de la utilización de las tecnologías de la información, la 
empresa puede conseguir incrementar la productividad, sobre todo al favorecer el 
establecimiento y fortalecimiento de las relaciones que mantiene con el exterior 
(Rodríguez y Diz, 1999; Vilaseca y Torrent, 2004). 
 
 Actualmente, el desarrollo de la sociedad de la información se considera 
condición indispensable para el progreso económico y social de los países.  
 
 Esta sociedad de la información tiene su principal impulsor en la incorporación 
de las Tecnologías de la Información y la Comunicación a todos y cada uno de los 
sectores de la actividad humana, especialmente en el sector empresarial.  
 
 Es por ello que la Unión Europea tiene como objetivo de la primera década de 
este siglo XXI el conseguir la integración total de las TIC en los estados miembros, 
como única vía para el apropiado desarrollo económico y social de una Europa 
ampliada29.  
 
 En un plano nacional, las políticas respecto a la sociedad de la información han 
seguido la pauta establecida por la Unión Europea, y han desarrollado planes 
estratégicos dirigidos a la integración de las TIC en los planos cultural, económico y 
social. 
 
 Centrándonos en el plano económico y empresarial, todos los planes se 
caracterizan por tener sus propias iniciativas concretas con respecto a la integración 
de las TIC en las empresas30. En conclusión, se han desarrollado un grupo de 
medidas dirigidas a alcanzar un uso apropiado de las TIC, con el objetivo de ayudar al 
                                                
29 Esto ha sido ratificado por los consejos de la Unión (Lisboa en el 2000 y Bruselas en el 
2005) y los programas e-Europa 2000 y 2005 y de recientemente a través de la iniciativa 
2010, cuyo fin es conseguir el desarrollo total de la Sociedad de la Información. 
 
30 El primer plan fue el Info XXI en el  2000 y sus iniciativas más importantes fueron 
Forintel y Arte Pyme. Más tarde, en el 2003, se inició el plan España.es con su iniciativa 
Pyme.es y posteriormente, en noviembre de 2005, el programa Ingenio 2010 con su plan 
Avanza, que incluye un sector de actuación llamado Competitividad e Innovación que 
presta una atención especial a la empresa. 
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éxito de un modelo de crecimiento económico fundado en el aumento de la 
competitividad y la productividad con el fin de conseguir una mejora del bienestar y de 
la calidad de vida de los ciudadanos. 
 
 Pero a pesar del reconocimiento de la importancia de las TIC y de los 
esfuerzos realizados por los diferentes programas, los últimos informes y estudios31 
sitúan a las empresas españolas en puestos retrasados respecto a las empresas 
europeas en cuanto al uso de las TIC en su actividad, al mismo tiempo que señalan 
una continua pérdida en su competitividad. En este contexto, las estadísticas revelan 
que la introducción y utilización de las TIC en las empresas españolas avanza 
lentamente. 
 
Gráfico 3º.- Evolución en la adopción y uso de las TIC por la empresa Española 
 
 
Fuente: Pérez González, D. (2007): Boletín Económico ICE 
 
 También se ha observado que la inversión en TIC depende del tamaño de la 
empresa, a menor tamaño menor inversión en TIC. Así, las pequeñas y medianas 
empresas españolas, que forman el 99 por 100 del tejido empresarial español, 
presentan, en un 62 por 100 de los casos, una inversión media anual en TIC inferior a 
los 6.000 euros (aumentando este porcentaje al 72 por 100 para las empresas con 
menos de 50 empleados)32, lo que significa que las PYMEs españolas están años luz 
de beneficiarse de un aumento de su competitividad mediante el empleo de las TIC. 
 
 De todo lo expuesto se podría hablar en el caso español de una doble 
problemática tecnológica. Por un lado existe una brecha entre las empresas españolas 
en su conjunto respecto a las empresas del resto de economías avanzadas33 y por 
otro existe una diferencia en el uso de la tecnología entre las propias empresas 
españolas dependiendo de su tamaño.  
                                                
31 Realizados por  la Asociación de Empresas de Electrónica, Tecnologías de la 
Información y Telecomunicaciones de España (AETI, 2004), la fundación BBVA-Ivie 
(2005) y Eurostat (2005) 
32 Datos obtenidos de la Dirección General de Política de la Pequeña y Mediana 
Empresa (DGPYME, 2005). 
33 Eurostat, 2005, Ministerio de Industria Turismo y Comercio, 2006. 
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 El encontrar una solución para ambas problemáticas es necesario para nuestro 
desarrollo económico, considerando prioritario centrar los esfuerzos en mejorar la 
integración de las TIC en las PYMEs, debido al peso que éstas tienen en la economía 
española. 
 
 Se ha observado que las empresas consideran como principal obstáculo a la 
inversión en TIC la dificultad para medir si la inversión es rentable y qué impacto tiene 
en los resultados económicos de la empresa.  
 
 El valorar la inversión en TIC implica el análisis de factores que van más allá de 
los aspectos meramente económicos, ya que la implantación de una tecnología 
supone cambios en los procesos y maneras de trabajar que dan lugar a nuevas 
capacidades. Por lo tanto, esta valoración englobará aspectos relacionados con la 
estructura organizativa de la empresa, la formación de los recursos humanos, etc. 
 
 Por regla general, los análisis acerca del retorno de una inversión en 
tecnologías de la información hacen referencia a los beneficios económicos generados 
por la inversión, como pueden ser la reducción de costes. 
 
 Dentro de este apartado, los beneficios a los que más comúnmente se hace 
referencia son el ahorro en mano de obra (como consecuencia de la automatización 
de los procesos); el ahorro en gasto de capital; las ganancias en productividad del 
usuario (reducciones del “tiempo muerto” del sistema o aumentos de la eficacia en la 
ejecución de tareas específicas); y el incremento de ingresos debido a mayores 
ventas.  
 
 No obstante, también es clave cuantificar las ventajas intangibles generadas 
por las nuevas tecnologías, como el impacto en los resultados y el desempeño 
operativo. Algunos ejemplos en este sentido son la mejora de la satisfacción del 
cliente, una mayor disponibilidad y accesibilidad de la información, reducciones de 
tiempo, etc. 
 
 El coste de capital provocado por las inversiones en las tecnologías de la 
información es fácil de identificar. Con carácter general podemos hablar de los gastos 
relacionados con la adquisición de hardware, software o herramientas de desarrollo. 
 
 Sin embargo,  existe también una serie de costes a tener en cuenta 
dependiendo de las interpretaciones de los decidores, como pueden ser los costes de 
mantenimiento o los de formación del personal. 
 
 Varios estudios han llegado a concluir que esta segunda categoría de costes 
tiene un peso específico importante sobre el total de la inversión y, pese a las posibles 
discrecionalidades en la decisión, suelen tener impactos tangibles sobre los resultados 
de la empresa. Es por ello que es importante cuantificar cuán tangibles son estos 
resultados. 
 
 Existen dos problemas en cuanto a la  medición de la rentabilidad de las 
tecnologías de la información y la comunicación: Por un lado el periodo de espera 
necesario para percibir el retorno de la inversión y por otro la medición de beneficios y 
costes. 
 
 La manera de financiarse de la empresa dependerá del tiempo que tarda en 
generar retornos, que variará según su naturaleza y del grado de absorción de las 
nuevas tecnologías por parte de la empresa. 
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 Normalmente, los beneficios de la inversión en tecnologías de la información 
llegan al cabo de dos o tres años. Si la empresa comete errores sobre este periodo de 
espera puede originar  una toma de decisiones errónea y, en ocasiones, el invertir 
menos en tecnologías necesarias. 
 
 Si te toman en consideración los beneficios generados por las tecnologías de la 
información, nos encontramos que éstos, a diferencia de los costes de inversión, no 
son tan fáciles de cuantificar, ya que al invertir en este tipo de tecnologías se producen 
beneficios tangibles e intangibles. 
 
 Primeramente se debe dejar claro que las actividades de valoración de activos 
tecnológicos y medición de sus beneficios en las empresas siguen el patrón marcado 
empleado por la contabilidad y la economía financiera.  
 
 En lo que respecta a la valoración contable de las tecnologías de la información 
y la comunicación en las organizaciones empresariales, las actuales herramientas 
contables (consecuencia de una etapa económica industrial, condicionada por el peso 
específico del capital y los activos tangibles como recursos fundamentales muy 
diferente a la actual economía de servicios), parecen no ser adecuadas para reflejar el 
valor real generado por los activos de base intangible (Peters, 1990; Lev, Sarta y 
Sougianis, 1999; Lev, 2001; Cañibano, 2005).  
 
 Es más, la contabilidad tiene entre sus criterios fundamentales de valoración de 
activos el de amortización, entendida como la pérdida progresiva en el tiempo del valor 
de una inversión por su uso y obsolescencia, contrariamente a lo que ocurre con 
algunas tecnologías de la información como Intranet, herramientas de trabajo 
colaborativo –groupware-, etcétera, que por sus características propias hacen que su 
valor aumente cuanto mayor sea su uso y contenidos.  
 
 Por tanto, los criterios contables si bien son obligatorios para cumplir con la 
normativa mercantil, no son los más adecuados para la correcta valoración de una 
parte importante de las tecnologías de la información. 
 
 Estas metodologías exigen identificar, individualizar y cuantificar 
económicamente los beneficios y flujos de caja que genera de manera concreta cada 
inversión. No obstante, las tecnologías de la información desde el punto de vista de la 
concepción empresarial son consideradas como elementos de infraestructura y apoyo 
a las actividades de la organización (Kaplan y Norton, 2001; OCDE, 2004; Sieber y 
Valor, 2005), lo que implica su participación simultánea en distintos procesos de 
negocio que no tienen por qué estar relacionados con aspectos directamente 
cuantificables.  
 
 Consecuentemente, las metodologías tradicionales de selección y valoración 
de inversiones son difíciles de poner en práctica en el caso de las tecnologías de la 
información, por su naturaleza y marcado carácter intangible. 
 
 Igualmente, la dinámica actual de las empresas, donde existe una interrelación 
entre los distintos procesos, departamentos, funciones o toma de decisiones, hace que 
la definición y representación de la variable rendimiento sea cada vez más compleja 
(Brynjolfsson y Hitt, 1996; Standfield, 2002), lo que exige para su determinación de la 
evaluación de múltiples criterios ya no sólo cuantitativos como rentabilidad, beneficios 
netos y márgenes sobre ventas, sino también cualitativos relacionados con procesos 
intangibles (Stewart, 2001; Tissen et al., 2000; Cañibano y Sánchez, 2004). 
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 En este sentido, los empresarios deben tomar conciencia de que en las 
empresas existe una interrelación entre los diferentes elementos y procesos que las 
componen -influyéndose lo cualitativo y cuantitativo de forma  bi-direccional-. Esto 
provoca la necesidad de llevar a cabo análisis desde distintas perspectivas.  
 
 Por lo tanto, el establecimiento de mecanismos de medición intermedios para: 
 
 1) estudiar los efectos de las tecnologías de la información  en los 
 diferentes procesos cualitativos que la propia organización  considera 
claves para su gestión,  
 2) poder indicar la contribución de dichas tecnologías a la parte  cualitativa, no 
directa o intermedia, del proceso de generación de  valor para verificar que se va 
en la dirección correcta y,  posteriormente, analizar la contribución de estas 
tecnologías a  la parte cuantitativa del proceso, resultados económicos y 
 financieros será fundamental. 
 
 Se trata en definitiva de realizar un análisis integral de la contribución de las 
tecnologías de la información y la comunicación a la creación de valor en las 
organizaciones. 
 
 Igualmente, debido a que el uso de tecnología se aplica a todos los procesos 
de negocio, es complicado separar los beneficios derivados de una inversión 
específica en TIC de aquellos que proceden de otras inversiones. 
 
 
2.2.5- IMPACTO SOBRE LOS RECURSOS HUMANOS 
 
 El departamento de Recursos Humanos, como otros muchos han evolucionado 
de forma espectacular durante los últimos años. Los RRHH han pasado de ser el 
“departamento de personal” a formar un sector cuyo papel es esencial en el desarrollo 
de las empresas y la estrategia del negocio. 
 
 Las funciones de RRHH han pasado a realizar un papel activo en la atracción, 
retención y fidelización del intelecto, en el propio desarrollo de la empresa y en la 
ejecución organizativa. Esto se debe a la mayor importancia que tiene todo lo 
relacionado con la gestión del personal, ya que  son las personas las que aportan valor 
a las empresas. 
 
 Debido a esto, la función del director de RRHH está variando, cada vez está 
más implicado con la estrategia de la empresa y no sólo se interesa de gestionar al 
personal, la gestión por competencias o de evaluar el rendimiento, sino que se 
preocupa por la cultura de la empresa, su comunicación interna, la formación y el 
trabajo en grupo. 
 
 Las TIC son instrumentos poderosos que puestas al servicio de la capacitación 
aumentan las oportunidades de acceso a la formación continua, haciendo posible que 
las ideas de flexibilidad e interactividad se concreten. Se observa el   poder de las TIC 
en la formación en la fuerte inversión que realizan las instituciones educativas, las 
empresas y las universidades hoy en día. 
 
 Evidentemente, en pocos años se ha producido un desarrollo tecnológico 
sorprendente, que ha influido en la optimización, automatización y agilización de los 
medios empleados en Recursos Humanos. 
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 La informática ha simplificado el trabajo del departamento de RRHH al dotarlo 
con un conjunto de herramientas de gestión. Hoy en día, las empresas cuentan en sus 
departamentos de personal con programas de software que les ayudan en los 
procesos de selección, capacitación, evaluación, etc. 
 
 De esta manera, además de optimizar el uso del tiempo y reducir los costes, se 
está mejorando la calidad de la información obtenida. Pero para que esto funcione en 
la práctica es necesario que se de un cambio en la forma de pensar de los empleados 
de la empresa y de sus mandos intermedios.   
 
 La  evolución que ha experimentado la gestión de los recursos humanos en las 
empresas es relativamente reciente. No en vano, ha sido uno de los Departamentos 
que se ha visto mas afectado por la llegada de las tecnologías de la información y la 
comunicación. 
 
 Las nuevas herramientas a disposición de la empresa han permitido que este 
Departamento se centre en la estrategia de la organización, liberándole de la tarea de 
gestionar la información de los trabajadores. 
 
 Está aceptado de forma generalizada el hecho de que el activo más importante 
de una empresa es su capital humano, su capacidad para crear e innovar. Es por ello 
que la gestión de los recursos humanos no se limita al tratamiento de información 
relativa a los mismos. Así, hablamos ahora de gestión del aprendizaje, evaluación, 
conocimiento, colaboración y talento para aprovechar el valor de las personas. 
 
 El cambio más importante viene dado por la nueva concepción de la empresa 
como centro de conocimiento donde se gestionan los recursos humanos en función de 
su aportación a los resultados de la empresa. Se comienza a gestionar la clasificación 
y uniformidad de puestos de trabajo así como los perfiles de puesto requeridos para 
cada uno de ellos. 
 
 El responsable de los RRHH de una empresa se enfrenta a varios desafíos 
para alcanzar su objetivo dentro de la misma. Este objetivo consiste en la búsqueda 
permanente de similitudes entre los intereses del personal y los intereses del 
empresario, para alcanzar el desarrollo óptimo de la empresa, teniendo en cuenta, 
siempre,  el ámbito social en el que se desarrollan. 
 
 En concreto, el principal reto del especialista en recursos humanos es 
conseguir una mejora continua de la empresa a la que pertenece, haciendo que sean  
más eficientes y más eficaces. 
 
 Aquellas organizaciones que sean capaces de retener y atraer de manera 
eficaz el talento humano, contarán con una ventaja comparativa respecto a sus 
competidores. 
 
 Los recursos humanos se consideran hoy como un factor más determinante de 
la productividad y como elemento complementario a las tecnologías de la información 
y la comunicación (OCDE, 2001). 
 
 Powell y Dent-Micallef (1997) consideran que las tecnologías de la información 
dan lugar a ventajas competitivas para la empresa cuando se combinan con recursos 
complementarios ya existentes en la misma, como por ejemplo los recursos humanos.  
 
 Francalanci y Galal (1998) establecen un modelo de productividad que 
relaciona el aumento en inversiones en tecnologías de la información y el aumento en 
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la productividad, cuando el primero viene acompañado de cambios en las 
características de los trabajadores, en concreto, un incremento en el número de 
directivos y gestores.  
 
 Más tarde, Bresnahan et al. (2002) concluyen que el uso de las nuevas 
tecnologías de la información debe combinarse con trabajadores más cualificados. 
 
 Bharadwaj (2000) apoyándose en el marco de la teoría de recursos y 
capacidades, destaca la importancia de las tecnologías de la información, los recursos 
humanos y ciertos recursos inmateriales como la orientación a los consumidores, el 
valor del conocimiento y las sinergias con proveedores y clientes.  
 
 Otros autores también relacionan el empleo de las tecnologías de la 
información con ajustes en otros recursos complementarios como los humanos o los 
organizacionales, entre otros (Bergeron y Raymond, 1999 y Ramírez, 2001). 
 
 Otro factor clave, que también ha sido tratado por los expertos, es la necesidad 
de contar con el compromiso de los equipos directivos de la empresa para evitar 
rigideces que provoquen el fracaso de aplicación de las tecnologías de la información 
en la empresa (Ginsberg y Venkatraman, 1992; Henderson y Venkatraman, 1994). 
 
 En este sentido, Neo (1988) concluye que las tecnologías de la información por 
sí solas no aportan ventajas, sino que es necesario combinarlas con una cultura que 
promueva el aprendizaje y la experiencia y que permita cambios organizativos en la 
empresa para lograr el correcto ajuste entre los elementos organizativos y los 
tecnológicos. Nuevos procesos y prácticas como el rediseño de puestos pueden 
resultar más beneficiosos (Verdin, 1988). En esa misma línea, Ramírez (2001) afirma 
que la adopción de modelos de implicación de los trabajadores tiene un efecto positivo 
sobre la repercusión de las tecnologías de la información en los resultados de la 
empresa. 
 
 De igual modo, los pobres resultados alcanzados en determinados momentos 
por las tecnologías de la información puede deberse a que los directivos de la 
empresa subestiman la importancia de los cambios organizativos, de procesos 
culturales necesarios (Zuboff 1988), así como a la propia resistencia de la empresa a 
los cambios (Hannan y Freeman, 1984). 
 
 Uno de los trabajos más recientes es el de Ko y Osei-Bryson (2004), los cuales 
estudian como ha afectado el empleo de tecnologías de la información a los resultados 
de 1.130 hospitales de Estados Unidos entre 1976 y 1994. El análisis concluye que las 
decisiones de inversión en tecnologías de la información, no pueden tomarse sin tener 
en cuenta también las inversiones en el resto de variables de la organización, lo que 
resume gran parte de las ideas expuestas anteriormente. 
 
 Uno de los recursos complementarios más mencionado cuando se habla de las 
tecnologías de la información es el que se refiere a los recursos humanos. En 
concreto, los diferentes análisis y trabajos llevados a cabo destacan el aumento de la 
necesidad de trabajadores con mejores cualificaciones en detrimento de los menos 
cualificados. 
 
 Los trabajadores con mejores cualificaciones estarán mejor posicionados para 
aprovechar el potencial de las tecnologías de la información de manera más eficiente 
que los menos cualificados (Borghans y Ter Weel, 2003; Bresnahan et., 2002), ya que 
si bien los conocimientos necesarios para la utilización de las TIC pueden poseerlos 
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los trabajadores con poca cualificación, suelen ser habilidades asociadas en mayor 
medida a los trabajadores de mayor cualificación (Borghans y Ter Weel, 2000). 
 
 Son varios los análisis empíricos que han estudiado la relación entre las 
inversiones en tecnologías de la información y la composición de las plantillas de las 
empresas. Brynjolfsson y Hitt (1998) encuentran que las inversiones en tecnologías de 
la información tienen mayores efectos sobre el producto final cuando van 
acompañadas de altas habilidades de los trabajadores. Francalaci y Galal (1998) 
obtienen resultados similares en la productividad de las empresas de seguros. 
Bharadwaj (2000) descubre que aquellas organizaciones que disponen de recursos 
humanos complementarios a las tecnologías de la información empleadas, tiene ratios 
más favorables que el resto al integrar de manera más eficaz estas últimas en los 
procesos de planificación, desarrollo de aplicaciones, identificación de las necesidades 
futuras de la empresa, mejora de las comunicaciones o desarrollo de nuevos 
productos. 
 
 De igual modo, las capacidades de los equipos directivos tienen especial 
relevancia para lograr el éxito en la aplicación de las tecnologías de la información 
(Ginsberg y Venkatraman, 1992; Henderson y Venkatraman, 1994). La incorporación 
de estas tecnologías en la empresa requiere de un cambio en las maneras de pensar, 
gestionar y trabajar (Thorp, 1998), por lo que la actitud de la dirección ante las 
tecnologías de la información será otro de los elementos con los que debe darse un 
adecuado ajuste. 
 
 Una adecuada implicación de los equipos gestores permitirá la correcta 
incorporación de la gestión de la tecnología en la estrategia de la organización, y que 
se dediquen los recursos necesarios para garantizar la integración de las tecnologías 
de la información en los procesos de la empresa y asegurar las inversiones futuras 
necesarias (Kettinger et al., 1994). En este sentido, Brynjolfsson y Hitt (1997b) 
concluyen que las empresas “extrovertidas frente a las tecnologías de la información” 
presentan una productividad ligeramente mayor, que coincide con mayores cambios 
en el resto de la organización. 
 
 Los directivos que están más sensibilizados ante el impacto de las tecnologías 
de la información y desarrollan acciones complementarias pueden alcanzar  una 
mayor eficiencia en el uso de las tecnologías de la información (Verdin, 1988). 
 
 En cuanto a la medición de la cualificación de los trabajadores, siguiendo a 
diversos autores (Bresnahan et al. 2002) se emplea con carácter general el nivel de 
educación completado por los trabajadores. 
 
 Esta variable permite realizar una aproximación al nivel de conocimientos, 
habilidades y competencias que poseen los trabajadores y compararlas, puesto que la 
medición directa de estos parámetros resulta difícil (OCDE, 2001). 
 
 De acuerdo a dicho criterio, podemos diferenciar dos tipos de trabajadores 
distintos: los trabajadores cualificados, medidos estos por el “número de trabajadores 
licenciados e ingenieros superiores, técnicos, peritos y ayudantes titulados que posee 
la empresa” y el resto de trabajadores, definidos estos como el “número de 
trabajadores no titulados”. 
 
 Otro factor complementario al empleo de las tecnologías de la información es la 
actitud de los equipos directivos de la organización en el empleo de nuevas 
tecnologías, y el grado en que la gestión de la tecnología está recogida en la 
estrategia. Para medir el grado de implicación de los directivos se emplean varias 
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características íntimamente ligadas a una dirección proactiva frente a las nuevas 
tecnologías en general, y por tanto, frente a las tecnologías de la información también. 
En concreto se construye una variable que mide “si existe un comité de tecnología e 
I+D en la empresa” o “si existe un plan de actividades de innovación” o si “la empresa 
utiliza algún indicador para medir los resultados de la innovación”. 
 
 Hoy en día es cada vez mayor el consenso respecto a que el comportamiento 
humano, tanto en el ámbito público como privado, es la variable determinante de la 
eficiencia y calidad de los servicios que se entregan a las personas. Asumir esta 
convicción, obliga a situar a las personas que trabajan en una organización, en el 
centro de cualquier estrategia integral de gestión y desarrollo para mejorar los 
servicios que se otorgan a usuarios/clientes. Visto así, el diseño de una estrategia 
integral, va mucho más allá de simplemente adecuar a las personas a determinados 
estándares de calidad profesional o de buenas prácticas laborales. Su contribución 
real se mide en función de la capacidad de esta estrategia para provocar impactos 
sobre los resultados de la organización. 
 
 Está claro que el éxito del proceso de innovación depende en gran medida de 
la existencia de un capital humando adecuado y de su posterior incorporación al 
mercado laboral. 
 
 La existencia de una oferta de recursos humanos, suficiente y cualificada, va a 
marcar la difusión y la asimilación de las nuevas tecnologías, ya que ésta sólo es 
posible si los trabajadores están convenientemente cualificados y tienen capacidad de 
adaptación, de forma que se crea vínculo entre tecnología, formación y competitividad. 
 
 El nivel de cualificación de los recursos humanos de un país va a venir 
determinado en última instancia por el valor de la inversión en formación y educación 
que se realizan. El análisis de los datos más recientes muestra como España está 
realizando un esfuerzo grande de convergencia con los países comunitarios en el 
terreno de la educación, que comienza a reflejarse en la mejora paulatina de la 
cualificación de sus recursos humanos. 
 
 Sin embargo, esto no impide que España siga presentando un déficit de 
cualificación significativo, especialmente en titulaciones técnicas, respecto a los países 
de su entorno. 
 
 Otro elemento significativo del grado de preparación de los trabajadores 
españoles es la disparidad existente entre la oferta y la demanda de titulaciones por 
parte de la industria. El capital humano español muestra una menor orientación hacia 
las titulaciones de carácter técnico que otros países europeos. Dado que los estudios 
técnicos son los que, en principio, parecen estar más adaptados a las necesidades de 
la industria y la adopción de nuevas tecnologías, este dato supone para la industria un 
déficit competitivo en relación con los países de su entorno, a lo que habría que añadir 
el hecho de que las empresas españolas cuentan con menos técnicos que las 
europeas. 
 
 Finalmente, si consideramos la formación continua como elemento que 
potencia la mano de obra, se observa que ésta es superior cuanto mayor es el nivel de 
estudios oficialmente recibidos. Un rasgo común a los países de la OCDE es que la 
formación continua es recibida, en mayor proporción, por los ocupados que por los 
parados. Las únicas excepciones se registran en España y Bélgica. 
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 Como se ha dicho anteriormente, las tecnologías han hecho que las 
actividades realizadas por el departamento de RRHH sean más fáciles al dotarlo de 
una serie de instrumentos de gestión. 
 
 Hoy en día toda empresa que quiera ser competitiva necesita tener una gestión 
de recursos humanos basada en la tecnología. Las tareas de gestión, estimular y 
dirigir a las personas, siempre ha necesitado modelos e instrumentos que le posibiliten 
diagnosticar, corregir y mejorar la situación de la persona en el interior de la empresa. 
 
 Por último se van a desarrollar algunas de las herramientas que hacen posible 




 La formación a distancia es relativamente moderna y aparece con el objetivo de 
favorecer el acceso a la educación a todas las personas, independientemente de su 
situación geográfica, su trabajo, su horario, etc. 
 
 Se trata de un nuevo concepto que combina el uso de las tecnologías de la 
información con  otros recursos didácticos para la capacitación y enseñanza.  
 
 El E-learning aprovecha las ventajas de los modelos tradicionales de formación 
a distancia y las que nos brindan las nuevas herramientas telemáticas, empleando 
para ello una metodología dirigida a optimizar el proceso de enseñanza-aprendizaje, 
buscando que la formación no se quede al margen de las innovaciones tecnológicas. 
 
 Este sistema de enseñanza  favorece el ahorro de tiempo y facilita las tareas 
de gestión con módulos específicos para el tutor, administrador y alumnos. Entre las 
opciones existentes para las diferentes organizaciones existe la posibilidad de 
desarrollar cursos telemáticos mediante plataformas que emplean las tecnologías de la 
información.  
 
 Se trata igualmente de una metodología muy dinámica que permite variar el 
contenido de los cursos o las herramientas empleadas (intranets, CDROMs, 
presentaciones multimedia, etc.) en función de las necesidades de cada individuo y 
cada organización.  
 
 El E-Learning es considerado hoy en día como una solución ideal, de modo 
que los expertos confirman la tendencia de los centros de educación a distancia hacia 
la virtualización total. No obstante, hablamos todavía de un proceso incipiente que sólo 
acaba de empezar. La enseñanza de los cursos en línea es una tarea compleja y 
constituye un verdadero desafío no sólo para los proveedores de dichos cursos sino 
también para los participantes. 
 
 Los dos principales objetivos que persigue el E-Learning son la mejora tanto de 
la calidad del aprendizaje como del acceso a la educación y la formación. A día de hoy 
son muchas las universidades y diferentes instituciones educativas y empresas que ya 
están empleando soluciones de E-learning, tanto con sistemas propios como con 
paquetes especializados. 
 
 Obviamente, como cualquier otra herramienta tecnológica, este sistema 
presenta ventajas e inconvenientes. Como ventajas podemos señalar que el acceso a 
los cursos es ilimitado y se puede realizar desde cualquier lugar, el ritmo de trabajo lo 
marca el propio estudiante y se potencia el aprendizaje. En cuanto a los posibles 
inconvenientes, podemos destacar que este tipo de aprendizaje generalmente provoca 
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una sensación de inseguridad en el alumno por su novedad o desconocimiento al 





 La evaluación de las tareas desempeñadas por el empleado constituye un 
aspecto básico de la gestión de recursos humanos dentro de las organizaciones 
empresariales. La evaluación del desempeño constituye una función esencial que, de 
una u otra manera, debe llevarse a cabo en toda organización que busque la máxima 
eficiencia y productividad de sus recursos humanos. 
 
 Uno de los principales retos con los que se enfrentan las empresas, o expertos 
en recursos humanos, a este respecto es lograr una metodología de evaluación del 
desempeño que sea capaz de mejorar la interacción entre el empleado y la empresa 
para el logro de un beneficio mutuo, favoreciendo las condiciones para un adecuado 
desempeño, medido en términos de esfuerzo, capacidad y percepción de su rol en la 
empresa, de parte del trabajador y de factores del entorno. 
 
 La evaluación del desempeño de los recursos humanos supone desarrollar un 
modelo que comienza con la programación de las tareas de parte de la organización y 
del trabajador, empleando un esquema que permita al mismo tiempo expresar su 
concepto respecto a sí mismo en su actividad laboral y los mecanismos que estiman 
convenientes para mejorar sus niveles de productividad y satisfacción, sus 
necesidades y aspiraciones.  
 
 Este enfoque exige de un análisis profundo por parte tanto del supervisor 
(evaluador), como del trabajador (evaluado), de las causas del desempeño; ya sea 
insatisfactorio, para eliminarlas, o exitoso, para que se repitan. 
 
 Así pues, la evaluación del desempeño sirve como indicador de la calidad de la 
labor del profesional de recursos humanos, como responsable del diseño del sistema y 
sus procedimientos. 
 
 Será el profesional de los recursos humanos el encargado de seleccionar la 
metodología a emplear tomando en consideración los objetivos buscados. Si el 
objetivo consiste en evaluar el desempeño durante el pasado y en la concesión de 
sanciones y reconocimientos, es probable que se empleen enfoques de carácter 
comparativo. Si lo que se busca es optimizar la gestión del recurso humano, entonces 
serán más adecuados métodos basados en resultados. 
 
 No obstante, siempre será necesario que el enfoque seleccionado sea 
empleado por los órganos gestores de la empresa, independientemente de la técnica 
seleccionada. El profesional de recursos humanos deberá identificar estrategias para 
lograr que los gerentes y supervisores-evaluadores asuman con entusiasmo y 
capacidad esta responsabilidad. 
 
Gestión del conocimiento 
 
 El entorno actual en el que operan las empresas exige el desarrollo máximo del 
ser humano (conocimiento, capacidad, aptitudes, potencial de desarrollo y de 
aprendizaje) para conseguir que nuestros activos inmateriales sean verdaderamente 
productivos y mantengan una curva de crecimiento sostenible. 
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 Se trata de crear un estilo de trabajo y una infraestructura que favorezca el 
intercambio de información, de manera que pueda ser útil para otros individuos de la 
organización a la hora de resolver problemas o tomar decisiones, identificando 
prácticas válidas o casos anteriores de éxito y poniendo la documentación al servicio 
de la organización. 
 
 Un buen programa de formación en gestión del conocimiento específico para 
PyMEs deberá ofrecer herramientas sencillas y valiosas que puedan ser empleadas 
por la organización con mayor o menor amplitud y complejidad. 
 
 Las empresas que crean y aprenden son más sensibles a los cambios y, por 
tanto,  están mejor preparadas para adaptarse  mas rápidamente a los mismos. Así, 
consiguen también un mayor rendimiento por parte de sus recursos humanos. 
 
 La gestión del conocimiento exige por un lado trabajar en la cultura empresarial 
para conseguir que los miembros de la organización estén dispuestos a documentar y 
compartir todo aquello que saben, puesto que la gestión del conocimiento se basa en 
la colaboración y, por otro lado, asegurar la disponibilidad dentro de la empresa de los 
medios tecnológicos necesarios para poder almacenar, encontrar y compartir la 
información. 
 
Gestión de los recursos humanos/portal del empleado  (B2E) 
 
 El empleo de nuevas e innovadoras tecnologías es un factor fundamental para 
explicar las transformaciones recientes experimentadas por la sociedad y los sistemas 
de administración de las empresas.  
 
 Podemos considerar al software de gestión de nóminas como una de las 
primeras herramientas informáticas que fueron empleadas por los departamentos de 
administración de personal de las empresas. Esta herramienta ha ido evolucionando 
hacia un conjunto de programas complementarios que ayudan a optimizar y gestionar 
mejor la gran cantidad de información que se genera en los departamentos de 
recursos humanos. 
 
 El portal del empleado o también conocido como B2E (Business to Employee) 
es una página web personalizada, disponible para cualquier empleado, que facilita la 
comunicación, el acceso a la información y conocimiento entre los empleados, 
aumentando la eficacia de los trabajadores en la organización. 
 
 Este tipo de sistemas suponen un considerable ahorro de tiempo para el 
empleado, acceso permanente a la información, obtención de servicios y productos 
personalizados on-line. Y todo ello con la ventaja de poder acceder a ellos tanto desde 
el trabajo como desde casa. Las plataformas B2E ponen al servicio del trabajador a 
través de una Intranet toda la información de la compañía y dotan a sus trabajadores 
de productos y servicios de valor añadido. 
 
 Igualmente, la organización empresarial consigue, con el uso de este tipo de 
soluciones, un acceso inmediato a una ingente base de datos que recoge no sólo 
información, sino casos resueltos, procesos desarrollados, distintos programas de 
formación y servicios para los trabajadores, así como facilitar el intercambio de 
información por una lado entre la plantilla de trabajadores y por otro entre estos y los 
equipos directivos de la organización. 
 
 En algunos casos, este tipo de Intranets contienen básicamente noticias y 
eventos relacionados con la organización. En estos casos, el empleado puede que la 
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consulte en diversas ocasiones por curiosidad, pero si la información disponible no se 
actualiza el trabajador dejará de acceder a ella y entonces, no habrá servido para nada 
la implantación en la empresa de esta nueva herramienta. 
 
 Así pues, el objetivo es transformar la información disponible para la 
organización en acciones acercando la empresa al trabajador y facilitándole todas las 
herramientas para mejorar profesionalmente, acelerando y optimizando todos los 








 Las grandes y abundantes transformaciones experimentadas por el sistema 
financiero en España en las últimas décadas han supuesto una importante 
modificación en la estructura de mercado del sector bancario. 
 
 Los cambios que se han producido son resultado de un conjunto de muchos 
factores cuyo impacto a escala individual resulta difícil de cuantificar. El crecimiento de 
la competencia, el aumento interacción entre los diferentes mercados de capitales y 
los intermediarios financieros o el auge de la innovación en productos y tecnología, 
han provocado el desarrollo de nuevas estrategias más acordes con un entorno más 
globalizado y dinámico (Quintás, 2003). 
 
 En esta dirección, el sistema financiero actual, para los países que constituyen 
el área OCDE, se caracteriza por los siguientes aspectos: 
 
• En la década de los noventa los principales sectores bancarios de la OCDE 
experimentaron un importante incremento de sus indicadores -tanto en 
términos absolutos como relativos-, con un negocio cada vez más diversificado 
hacia los mercados financieros, aún cuando la actividad crediticia tradicional 
seguía gozando de un papel predominante en el conjunto de los servicios 
bancarios ofrecidos.  
• La globalización y la integración financiera han provocado un crecimiento de la 
competencia entre entidades y mercados financieros, que ha supuesto una 
reducción de los márgenes de negocio sólo compensada, parcialmente, por las 
actividades financieras que generan comisiones. Al mismo tiempo se ha 
producido una mejora generalizada de los niveles de eficiencia, tan sólo 
relativizada por los episodios de crisis financiera que han perjudicado de 
manera puntual a algunos sistemas financieros. Igualmente, se ha percibido 
una mejora de los niveles de riesgo y solvencia determinada en gran parte por 
nuevas iniciativas para el control del riesgo, llevadas a cabo por las distintas 
entidades reguladoras de los mercados financieros ante la complejidad y 
amplitud que ha adquirido la actividad bancaria.  
• Las cajas de ahorros continúan su expansión a nivel internacional, 
manteniendo su especialización en el mercado minorista, centrada en el 
negocio tradicional para la financiación y servicio de los colectivos más 
desfavorecidos, sin por ello abandonar los retos competitivos de un entorno 
más global.  
• Por último, la complejidad y dimensión de los mercados internacionales y los 
retos tecnológicos han introducido una gran incertidumbre en la actividad 
bancaria, que hace que las entidades de depósito tengan que afrontar nuevos 
desafíos en términos de eficiencia y solvencia.  
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 Grima i Terré y Von Lohneysen (1991) identifican un conjunto de factores 
relacionados con la desregulación, la evolución de la tecnología, la nueva forma de 
gestión y los cambios demográficos, como origen de las transformaciones sufridas por 
el mercado financiero de la banca comercial europea en general y española en 
particular. 
 
Gráfico 4.-  Cambios del Mercado Financiero de la B anca Comercial Europea.  
 
 
Fuente: Grima i Terré y Von Lohneysen (1991) 
 
 A todo esto habría que añadir, posteriormente, los efectos provocados 
particularmente por el desarrollo de la Unión Monetaria Europea, donde las entidades 
bancarias han sido las más directamente afectadas, ya sea debido a la presión 
competitiva en cada una de las áreas de negocio o por cambios estructurales como el 
tamaño y tipo de estrategias más apropiadas para competir en un mercado de mayor 
dimensión.  
 
 Las nuevas posibilidades de negocio que permiten el uso de una moneda 
común, se basan principalmente en la mayor facilidad para comparar los diferentes 
productos bancarios por parte de los clientes, dando lugar a un mayor y mejor 
conocimiento de dicha oferta y favoreciendo así la penetración en nuevos mercados 
de entidades bancarias tradicionalmente dedicadas al mercado local (Maudos y 
Pastor, 2000). 
 
 En España destaca la influencia que han tenido los procesos de liberalización y 
desregulación experimentados en los últimos quince años en la  evolución del 
mercado bancario, donde se ha producido una importante intensificación de la 
competencia entre las distintas entidades de crédito, así como un gran numeroso de 
episodios de fusión y adquisición (Carbó, López y Rodríguez, 2001).  
 
 Por otro lado, el intenso proceso de internacionalización experimentado por el 
sistema bancario español es bastante reciente –la mayor parte del proceso se produjo 
a partir de 1996-, aunque durante los primeros diez años de pertenencia a la Unión 
Europea la evolución de los activos en el exterior fue relativamente similar al resto de 
Estados Miembros, teniendo lugar importantes reformas en el sector, entre la que 
podemos destacar la completa liberalización de los flujos de capital con el exterior en 
1992 (Hernansanz y Sebastián, 2001). 
 
 En este contexto, las entidades que conforman el sistema bancario español y 
que compiten directamente entre sí, tanto desde la perspectiva de sus estados 
financieros como también de su eficiencia, son los bancos, las cajas de ahorros y las 
cooperativas de crédito. Estas tres categorías difieren sólo en su forma jurídica, ya que 
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legalmente hablando tienen las mismas posibilidades operativas y están sujetas a las 
mismas normas de supervisión (Liso, Balaguer y Soler, 1999). 
 
 La Memoria de la Supervisión Bancaria realizada por el Banco de España 
(2002) refleja de forma clara el resultado del proceso de consolidación del sistema 
bancario español iniciado en la década de los ochenta, que no es otro que una 
reducción continuada y sostenida del número de entidades de crédito, donde en 
comparación con 1999 el número de bancos ha disminuido un 2,04 %, el de cajas de 
ahorros un 15,27 % y el de cooperativas de crédito un 10,31%. 
 
 
2.3.2- LA TECNOLOGÍA Y SU APLICACIÓN A LA BANCA 
 
 En los últimos años, las sociedades bancarias se han visto involucradas en 
grandes cambios provocados, por un lado, por la disminución del margen de 
intermediación, la utilización de nuevos canales de distribución o el incremento de las 
demandas de sus clientes, haciendo esencial la necesidad de determinar nuevas 
modos de incrementar su eficacia y de esta manera mejorar sus resultados. Por otro 
lado, los diferentes factores que han condicionado el desarrollo de los mercados y de 
las instituciones financieras son en buena parte los responsables de los cambios que 
se están produciendo en el sector  bancario. Aunque, por su propia naturaleza, los 
bancos han asumido diferentes  clases de riesgos, la importancia de la gestión del 
riesgo ha ido aumentando en los últimos años, ya que la correcta gestión del riesgo 
revierte en el aumento del valor de las sociedades financieras lo que hace que se 
convierta en un tema vital  para el futuro de este tipo de compañías. 
 
 Con respecto a esto, la globalización de los mercados ha facilitado a las 
compañías financieras oportunidades de negocio pero al mismo tiempo ha supuesto 
un aumento en los riesgos asumidos por ellas, más aún cuando se habla de entidades 
con carácter local o regional. De esta manera, la necesidad de una gestión del riesgo 
eficaz es una realidad que cada vez tiene mayor importancia. 
 
 El mercado en el que se desenvuelven las compañías se caracteriza, hoy en 
día, por seis conceptos básicos relacionados entre sí, que afectan directamente a la 
forma en que las empresas se comportan y, por tanto, a las estrategias que estas 
mismas adoptan. Estos seis conceptos son: saturación de los mercados, madurez de 
los clientes, micro-fragmentación, globalización, competencia ilimitada y entorno 
incierto y variable. 
 
 El estado actual de saturación de los mercados exige una tarea continua de 
innovación tanto de las herramientas usadas, así como de las relaciones con los 
clientes, buscando fidelizar a este y establecer relaciones a largo plazo entre la 
empresa y el cliente.  
 
 Por otro lado, los clientes tienen cada vez mayor cultura y un mayor 
conocimiento de los productos y servicios ofrecidos por las diferentes empresas del 
sector. Esto provoca que actualmente se encuentren en una situación de madurez que 
se ha alcanzado gracias a un proceso ininterrumpido de aprendizaje de compra.  
 
 Estas dos características, saturación de mercados y madurez de los clientes, 
han conducido a las empresas hacia la micro-fragmentación del mercado con el objeto 
de poder competir de forma adecuada en este último, es decir, a orientar la oferta a 
segmentos cada vez más pequeños. No obstante, esta micro-segmentación de 
mercados puede provocar la pérdida de economías de escala, surgiendo como 
solución al problema un nuevo concepto, el de la globalización de los mercados. Dicha 
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globalización ha sido posible gracias a las nuevas tecnologías de la información, el 
fenómeno de Internet y el hecho de que los perfiles de los diferentes segmentos a 
nivel mundial son cada vez más similares.  
 
 La globalización de los mercados permite a cualquier empresa competir en el 
mercado mundial, lo que a su vez genera un nivel de competencia sin límites. Todo 
ello dentro de un contexto dudoso y en continua variación, lo que pone en duda la 
idoneidad de los modelos empresariales tradicionales como respuesta óptima a la 
situación actual y tendencial. 
 
 Es en este contexto en el que aparece el concepto de Nueva Economía -
expresión que algunos expertos no comparten- y que podríamos definir como un 
periodo de crecimiento sostenido no inflacionista y con bajas tasas de paro. En este 
estado de crecimiento, en el que se moldea el término Nueva Economía, existen tres 
factores de suma importancia para las empresas: 
 
1. La reducción de los costes de transacción mediante la aplicación de 
tecnologías de la información, 
2. El equilibrio de la información, posible gracias a la madurez de los clientes y el 
fenómeno de Internet, 
3. La reducción del tiempo de respuesta en todo tipo de transacciones con los 
clientes. 
 
 Este nuevo contexto ha provocado que la competitividad se convierta en el 
principal paradigma de las empresas, obligadas a llevar a cabo un proceso de 
adaptación continua. Para lograrlo dispone de dos alternativas fundamentales:  
 
 1) la optimización de la estructura de costes y  
 2) la adaptación permanente del conocimiento y de las  capacidades a su 
disposición para diferenciarse del resto de sus  competidores ante los clientes. 
 
 En este nuevo entorno la posibilidad de disponer de información en abundancia 
y de poder realizar transacciones en gran cantidad, con independencia de la ubicación 
del cliente y del proveedor se convierten en los máximos exponentes de la nueva 
tendencia económica. Esto afecta a la diversificación de la actividad y fuentes de 
ingresos, permite fidelizar colectivos de clientes y, por último, da acceso a nuevos 
mercados y clientes. 
 
 En lo que respecta a las firmas financieras, supone un motor de transformación 
para adaptarse a la nueva posición de fuerza del cliente, para la realización de 
mejoras operativas y la toma de medidas encaminadas al aumento de la eficiencia. 
 
 Podemos resumir las principales características del nuevo entorno competitivo 
en el que a día de hoy se encuentran desarrollando sus actividades las entidades 
bancarias, después de la disminución de márgenes de los últimos años en: 1) una 
mayor presión competitiva, 2) un crecimiento de la desintermediación financiera, 3) la 
aparición de especialistas y 4) la potenciación de nuevos canales de distribución frente 
a la oficina tradicional. 
 
 El hecho de que los hábitos y comportamientos de los clientes de entidades 
financieras se estén diferenciando, ya sea por una mayor cultura financiera y poder de 
negociación o por una demanda de productos sofisticados y de mayor calidad de 
servicio está provocando una mayor dificultad en la relación con clientes, y en 
consecuencia, una presión sobre los precios y márgenes, pérdida de clientes y pérdida 
de fuentes de ingresos. 
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 Por otro lado, están surgiendo toda una serie de nuevas oportunidades para los 
actores del mercado como pueden ser la mejora de la eficiencia, el acceso a nuevos 
clientes y mercados, la adhesión de nuevas fuentes de ingresos y oportunidades de 
diversificación y la aclimatación a la operativa de las compañías a las nuevas 
necesidades de los clientes. Es decir, los incrementos en los ingresos, eficiencia y 
productividad y disminución de costes, en un entorno en el que se construye una 
imagen de marca innovadora y de mejora de la satisfacción del cliente en calidad y 
servicio, implicando para ello una mayor flexibilidad organizativa. 
 
2.3.3.- MODELOS DE GESTIÓN TECNOLÓGICA EN LA BANCA.  
 
 La innovación en el sector bancario español se está convirtiendo en una seria 
necesidad para las diferentes entidades bancarias ante la gran competencia que están 
experimentando por ganar cuota de mercado. La opción adoptada ha sido la de 
diferenciar su oferta según los segmentos de clientes e incrementar las comisiones 
financieras por operaciones para generar ingresos.  
 
 Tras superar una primera etapa de reducción de gastos, las entidades 
bancarias españolas se han centrado en  invertir innovación tecnológica buscando 
ofrecer nuevos servicios y productos financieros. Estas decisiones están situando al 
sector bancario español en una posición de liderazgo tecnológico dentro del ámbito 
financiero internacional. 
 
 Tras el parón que sufrió el proceso de modernización de las infraestructuras de 
la banca mundial tras el fin de la burbuja de las “puntocom”, con la consiguiente 
repercusión en el mercado de las Tecnologías de la Información y la Comunicación, 
sector clave en su inversión, nos encontramos ahora, una vez que la economía 
mundial parece haberse recuperado, con que las entidades financieras están iniciando 
de nuevo un proceso inversor en tecnologías innovadoras. 
 
 Para obtener los máximos beneficios de estas nuevas tecnologías, el sector 
financiero está sufriendo una profunda transformación para integrar estas tecnologías 
en sus procesos de negocio internos y externos. Éste se ha constituido en uno de los 
elementos de éxito primordiales para los proveedores de servicios financieros. Para 
solventar con éxito dichos desafíos, las compañías bancarias deben contar con 
proveedores que comprendan las necesidades de su negocio y las tecnologías 
implicadas, al mismo tiempo que ofrecen soluciones completas e integradas. 
 
 Podemos identificar las siguientes como las características mínimas que debe 
tener un sistema avanzado de información de gestión:  
 
• Nivel elevado de integración entre los diferentes sistemas para no perder  
coherencia por la difusión de la información y la lógica de negocio;  
• Métodos uniformes a nivel corporativo;  
• Unión de criterios y conciliación de los resultados;  
• Flexibilidad a la hora de introducir modificaciones;  
• Identificación y seguimiento de responsabilidades y objetivos; 
• Sistemas dirigidos a conseguir una gestión proactiva.  
 
 Julián Díez, director del Vertical de Banca en Microsoft Ibérica tiene una idea 
clara al respecto: “La estrategia de Microsoft para banca, sector estratégico para la 
compañía, se estructura en torno al concepto de soluciones, que se orientan a un 
rápido impacto en el negocio corporativo” (Monroy, 2005:53) Son soluciones que 
pertenecen a diferentes sectores. 
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 En el área multicanal, diseña procesos para la gestión de clientes y mejora de 
las ventas. La compañía trabaja con soluciones de plataforma multicanal de diversas 
marcas (Accenture, HP, Fujitsu, etc.) y cuenta con instrumentos de integración y 
gestión de procesos (BizTalk Server), análisis y reporting (SQL Server), frontalización 
(Visual Studio .NET) y portalización (SharePoint Portal Server) y gestionabilidad 
(Operations Manager y Systems Management Server). Respecto al sector de BI 
(Bussiness Intelligence) su oferta se concentra en instrumentos que favorezcan la 
toma de decisiones de negocio.  
 
 Por otro lado, para poder dar cobertura a estos requerimientos de la banca, 
Oracle dispone de la solución Oracle Financial Service Application (OFSA), que integra 
toda la información de los sistemas transaccionales, contables, estadísticas, datos 
históricos, etc., que hacen posible profundizar en el conocimiento de los clientes a 
través del uso de diferentes instrumentos. La solución está compuesta por cuatro 
módulos –Análisis de Rentabilidad, Cálculo de Precio de Transferencia, Análisis de 
Riesgos de Mercado y Planificación y Control Presupuestario – soportados por un 
modelo común de datos: Oracle Financial Data Manager (OFDM). 
 
 No debemos olvidar que las prioridades de la banca española y europea a la 
hora de hablar de inversiones en tecnología son tres: generación de nuevos negocios 
y control de costes; cumplimiento de las regulaciones; y análisis de sus procesos de 
negocio para centrarse en aquellos que les diferencian de su competencia. Conseguir 
estos objetivos dependerá de la correspondiente transformación técnica. Para generar 
más negocio, las entidades están mejorando sus sistemas de información de clientes 
reforzando aspectos tales como la “inteligencia de negocio” o la segmentación de 
clientes nuevos con vistas a lograr un aumento del negocio. 
 
 Bernardo Godart, Account Manager Servicios Financieros de SAP España, 
afirma que SAP ofrece soluciones funcionales específicas para generar ahorros 
importantes a la entidad, además de otras soluciones tecnológicas encaminadas a 
integrar y optimizar los diferentes procesos de la banca, que pueden generar ahorros a 
través de incremento de la productividad y la eficiencia.  
 
 Hablamos de soluciones tales como Expediente Electrónico, Factura 
Electrónica, soluciones de EAI (Enterprise Aplication Integrator), que permiten convivir 
de manera homogénea los datos maestros que puedan ser diferentes en un entorno 
heterogéneo de sistemas, MySAP Portal, etc. 
 
 Por otro lado, Jesús Carlos Fernández, Director de Consultoría e Integración 
para el sector financiero de HP, afirma que la vuelta a la inversión en tecnología, hace 
que este sector sea muy importante para HP “por volumen y porque vuelve a invertir 
en proyectos de CRM y herramientas de apoyo comercial”. Fernández insiste en que 
el mensaje que se quiere dar desde HP es que “estamos trabajando para la reducción 
de costes y para ofrecer un nuevo tratamiento al cliente con la renovación de las 
plataformas” (Monroy, 2005: 53), para lo que cuentan con una propuesta de valor en 
hardware, software, etc., con productos hechos a medida, como las soluciones de 
portales para el sector financiero que ofrecen a sus clientes una gran variedad de 
contenidos y servicios transaccionales muy personalizados.  
 
 Otro gran proveedor del sector, IBM, ha lanzado la plataforma zSeries, que se 
distingue por responder y soportar las aplicaciones clásicas de la banca así como las 
nuevas aplicaciones que están adoptando, además de por su alta disponibilidad y 
fiabilidad, su alta capacidad de proceso y escalabilidad, con un crecimiento disruptivo 
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que posibilita el crecimiento sin que producir un impacto en el servicio, la reducción de 
costes, la seguridad de los datos, y la protección de la inversión.  
 
 De acuerdo a Álvaro Álvarez-Santullano, director de eServer zSeries de IBM 
España y Portugal: “Es la única plataforma capaz de trabajar al 100% de carga sin 
impacto en el nivel de servicio, con capacidad bajo demanda y costes según 
utilización”. El mismo añade que “el 70% de datos de la economía mundial residen en 
zSeries”. Fernando Rodríguez Baquero, director de Sector Financiero de IBM España 
y Portugal, espera que zSeries siga siendo la plataforma que soporte las aplicaciones 
críticas de negocio de las entidades financieras. 
 
 En el sector de servicios financieros, la compañía ofrece mediante su división 
IBM Global Services, servicios de tercialización, integración de tecnologías y 
consultoría de negocio. Además de servicios de Continuidad y Recuperación de 
Negocio, para garantizar que los sistemas de una empresa estén siempre operativos 
en caso de desastre. La empresa participa tanto en España como en otras 
organizaciones internacionales con el método CBM34 (Component Business Model) en 
la identificación de los elementos claves que posibiliten a estas empresas 
transformarse y competir mejor, disminuyendo sus costes, incrementando su valor en 
el mercado y  aumentando la satisfacción de sus clientes. 
 
 A pesar de que los servicios de banca telefónica o por internet están cada vez 
más generalizados y son más demandados por los clientes, también se observa un 
cada vez mayor protagonismo en la sucursal bancaria, por ser el punto clave de 
encuentro con los clientes.  
 
 De hecho, la sucursal se está convirtiendo en el ámbito en que el que se 
realizan las operaciones de mayor valor para el banco, mientras que el resto de 
canales se están demostrando como vías complementarias para ofrecer un mejor 
servicio o realizar las transacciones que no necesitan valor añadido. 
  
 Podemos identificar cinco factores diferentes que definirían la sucursal del 
futuro:  
 
• Punto de contacto clave con el cliente destinada a prestar aquellos servicios 
que generan mayor valor añadido para la entidad;  
• Acceso a una base de datos que ofrezca al empleado de la sucursal toda la 
información de clientes y las herramientas que necesitan para su trabajo; 
•  Servicio al cliente será más ágil y personalizado;  
• Diseño de la sucursal adaptado al trato con el cliente, con zonas diferenciadas 
según el tipo de servicio;  
• Infraestructura tecnológica integrada, de forma que el cliente tenga una visión 
global de la entidad bancaria. 
 
                                                
34 El Component Business Model de IBM es una nueva manera de ver sus negocios. 
Representa al negocio entero en un marco simple que encaja en una sola página. 
Consiste en identificar los bloques de construcción básicos de su negocio. Cada bloque 
de construcción incluye a la gente, a los procesos, y a la tecnología que este 
componente precisa para actuar como una entidad autónoma y para dar valor a su 
empresa. Después de un completo análisis de la composición de cada negocio, se 




 La importancia que está de nuevo adquiriendo la sucursal bancaria ha hecho 
que, por ejemplo, IBM haya habilitado ya un espacio en su centro internacional de 
banca de Barcelona al que acuden entidades financieras españolas y del resto de 
Europa para saber como será el diseño, los recursos y la infraestructura tecnológica 
de las futuras oficinas, y también para conocer los procedimientos que conducirán la 
conversión de sus operaciones. 
 
 Juan Pi, Vicepresidente de IBM Europa para el sector de servicios financieros, 
considera que todavía queda mucho camino por recorrer: “España es uno de los 
países más avanzados de Europa en lo que a banca al por menor se refiere. Por esta 
razón, muchas de las entidades españolas han iniciado esta transformación de la 
oficina bancaria, pero todavía hay que abordar la de los procesos internos, para pasar 
de ser una banca centrada en el producto a otra orientada a las necesidades del 
cliente” (Monroy, 2005:53) 
 
 Bancos como La Caixa, Grupo Santander, Banca Popolare di Milano, AkBank, 
son algunos en los que el centro internacional de banca de IBM en Barcelona ha 
participado en sus proyectos de transformación de oficina bancaria.  
 
 La mayor orientación al cliente también es punto central de la oferta de Sun 
Microsystems. Joaquín de Valenzuela, Director de desarrollo de negocio de banca y 
seguros en Iberia de Sun comenta: “Contamos con una solución de gestión de 
identidad distinta a la que había hasta ahora -no intrusión, no complejas y con distinta 
funciones que las actuales- que proporciona al cliente un mecanismo muy rápido para 
implementar gestión de servicios y demás, solucionando la problemática que se están 
planteando las entidades” (Monroy, 2005: 53) 
 
 Podemos destacar de entre todos los retos a los que deben hacer frente las 
entidades bancarias, dos claves que están actualmente en plena discusión:  
 
 1) las normas contables (IAS) y 
  2) la gestión de riesgos (Basilea).  
 
 Las nuevas normativas en materia de gestión y cobertura del riesgo permiten a 
las entidades financieras trabajar con diferentes índices de adecuación del capital en 
función de su manejo y gestión del riesgo, su control del crédito y sus capacidades 
para rendir informes. La lógica detrás de esta nueva postura es que los cambios en el 
mercado financiero exigen una mayor sensibilidad al riesgo y más flexibilidad en todos 
los sistemas bancarios. En consecuencia, la adopción de sistemas adecuados para 
rendir informes y manejar datos que se requieren para optimizar los requerimientos de 
capital, permitirá a las entidades financieras liberar recursos para maximizar el 
rendimiento del capital y sustentará una variedad de distintas actividades 
empresariales proactivas.  
 
 Basilea II ofrece nuevas posibilidades en las áreas de servicio al cliente, ventas 
y marketing. Podríamos incluso afirmar que toda la cadena de valor en las entidades 
bancarias sufrirá una transformación radical en cuanto estas adopten las mejores 
prácticas en materia de supervisión, optimicen la asignación del capital y utilicen la 
información de manera proactiva para dirigir sus decisiones empresariales, logrando 










2.3.4.1- En las estructuras 
 
 El uso de la tecnología en las entidades bancarias se ha llevado a cabo de 
manera escalonada en el tiempo (Fundesco, 1988) y ha venido condicionada por el 
proceso de innovación financiera (Casilda, 1993; Espítia y otros, 1996).  
 
 Podemos dividir este proceso en cuatro etapas diferentes: 
 
• Una primera etapa, que comprende la década de los sesenta, donde los 
objetivos fundamentales eran la reducción de los costes, el incremento de la 
productividad y una mayor seguridad y donde aparecían importantes 
restricciones derivadas de las propias limitaciones informáticas y de la falta de 
conocimientos técnicos de los recursos humanos que trabajaba en las 
entidades. 
• Una segunda etapa, que abarca la década de los setenta, donde se introduce 
en el negocio bancario el teleproceso buscando la mejora del servicio ofrecido 
a los clientes y una mayor rapidez en la gestión de la entidad. Esta segunda 
etapa también presentaba limitaciones en cuanto al sistema de 
telecomunicaciones que se precisaba para aplicar las nuevas tecnologías 
disponibles y a la homologación y normativa. 
• Durante la década de los ochenta aparece el concepto de banca electrónica en 
el sistema bancario español con el objetivo de conseguir una mayor autonomía, 
nuevos puntos de venta, introducir la ofimática y los sistemas de información 
para la dirección.   
• Finalmente, y durante los noventa, empieza a penetrar el sistema de Banca 
Online o Banca Virtual, haciendo posible la descentralización de muchas 
funciones, la reducción de puntos de venta, y la comunicación y distribución a 
través de la red. A destacar de nuevo problemas relacionados con la 
capacitación técnica de los recursos humanos y vacíos legales en cuanto a 
materia de seguridad (Casilda, 1997). 
 
 Así pues, podemos afirmar que las nuevas tecnologías de la información han 
actuado de catalizador básico de toda una serie de innovaciones en los servicios 
ofrecidos por las entidades financieras. Las mejoras experimentadas en los sistemas 
de tratamiento y almacenamiento de la información unido al desarrollo de las 
telecomunicaciones, han resultado cruciales para la creación y difusión de los 
sistemas de transferencia electrónica de fondos.  
 
 En definitiva, hablamos hoy en día de toda una serie de servicios cuya 
infraestructura técnica es bastante compleja si la comparamos con la utilizada en la 
actividad bancaria tradicional pero que, por otro lado, nos permite no sólo incrementar 
la capacidad y rapidez en la transmisión de datos, sino que también ofrece la 
posibilidad de operar en un contexto globalizado las veinticuatro horas del día. Este 
nuevo contexto, lógicamente, supone cambios en la manera de entender la captación 
de depósitos y gestión del pasivo, la concesión de créditos, el rol de las sucursales o 
agencias y su equipamiento, la estructura organizativa y la formación de los recursos 
humanos, (Nicholas, 1984; Pizarro Portilla, 1986; Sinkey, 1983). 
 
 Por lo tanto, podemos afirmar que los avances tecnológicos han supuesto un 
elemento de cambio estructural en el sistema financiero, al incidir sobre cada una de 
los distintos factores, cuya interacción compone la estructura sectorial. 
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 En primer lugar, las nuevas tecnologías de información eliminan de manera 
sustancial las barreras de entrada al negocio, potenciando canales de distribución 
alternativos a la clásica red de sucursales, y facilitando la entrada de nuevos 
competidores especializados en segmentos o nichos específicos del mercado. 
 
 También podemos apreciar como las nuevas tecnologías suponen una vía de 
sustitución entre productos. Las cambiantes relaciones precio-servicio, en gran parte 
condicionadas por la tecnología, determinan, la evolución de las cuotas de un mismo 
mercado entre competidores de muy diferente naturaleza. 
 
 Igualmente, las nuevas tecnologías suponen un cambio en la fuerza 
negociadora tanto de clientes como de proveedores (que en muchas entidades se 
confunden en las mismas personas). Así mismo, estas tecnologías cambian el nivel de 
rivalidad interna, debido a que la utilización de innovaciones tecnológicas como 
herramienta competitiva, es un continuo estímulo. De este modo los competidores 
noveles, tienden a ser muy agresivos y provistos de una gran capacidad de 
adaptación. 
 
 Finalmente, desde el punto de vista geográfico, las nuevas aptitudes de la 
tecnología hacen posible el alcanzar la globalización de los mercados mayoristas y la 
financiación de grandes compañías (Channon, 1988; Broker, 1989). 
 
 En resumen, las nuevas tecnologías de información aparecen como uno de los 
principales factores -sino el principal- que están redefiniendo las características 
convencionales de las entidades bancarias, desde la expansión de la actividad 
tradicional hacia áreas habitualmente alejadas de la naturaleza propia de su negocio, 
hasta los intentos de dominio entre entidades pertenecientes a sub-sectores 
financieros tradicionalmente distantes, aprovechando las oportunidades que han 
surgido tras la liberalización de reguladores experimentada. 
 
 




Fuente: Quintas, 1994 
 
 
 En los años noventa Estados Unidos se caracterizó por un importante 
incremento de la productividad, un transvase neto de recursos desde el sector público 
al sector privado y un fuerte crecimiento económico que produjo la revisión del 
paradigma económico convencional: la denominada nueva economía.  
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 Como era lógico esperar, este hecho también tuvo efectos sobre Europa, 
fundamentalmente por la tendencia actual de convergencia de los ciclos económicos 
causada por la globalización y la internacionalización de las economías y de las 
empresas.  
 
 Del mismo modo, fueron muchos los efectos sobre la valoración y cálculo del 
riesgo empresarial en general, sobre el riesgo sistémico y, de manera específica, 
sobre el riesgo bancario, relacionado con el riesgo implícito de las compañías. 
 
 Podemos identificar los siguientes aspectos y efectos sobre el riesgo de este 
nuevo paradigma económico: 
 
• Cambios sustanciales en la estructura pasiva de la empresa : Las 
organizaciones empresariales cuentan ahora con una mayor oferta de 
mecanismos de financiación para abordar sus proyectos de inversión, tanto en 
financiación de primer nivel (1er Piso) o subordinada (2do Piso) como externa 
al capital. Las estructuras de riesgo de estas, por consiguiente, han sufrido 
importantes cambios, con consecuencias directas para los métodos y 
herramientas de valoración empresarial. 
• Cambios trascendentales en la estructura activa de la empresa : En la 
nueva economía hay una estimación específica de los usos económicos de la 
empresa, es decir, de su estructura económica frente a la estructura financiera 
u origen de los recursos gestionados, que era la percepción tradicional de la 
valoración empresarial.  
Estamos asistiendo a un cambio del concepto de creación de valor y de utilidad 
en todos los sectores de la economía, incluyendo al bancario. Además, se está 
acentuando el proceso de desactivación de muchos elementos patrimoniales 
debido a la incorporación de instrumentos como el outsourcing,35 la 
subcontratación… En definitiva, hay un enfoque mayor hacia las decisiones de 
gestión (a corto plazo) frente a las decisiones de balance (a largo plazo). 
 
• Externalización de la industria y desarrollo de la tecnología final frente a 
tecnología intermedia : La tecnología en el nuevo paradigma es tecnología de 
consumo antes que tecnología de transformacion es decir,  que la tecnología 
ha pasado de ser un input para ser un output. Esto supone que actualmente el 
riesgo tecnológico para la empresa tiene una incidencia doble. Además el 
número de empresas expuestas al riesgo tecnológico, precisamente por ese 
motivo, se ha incrementado de forma importante en la década de los noventa. 
 
• Las empresas están más interrelacionadas con los me rcados : Por un lado, 
las grandes empresas a través de sus propias emisiones y, por otro, las 
pequeñas y medianas empresas a través del capital riesgo e, indirectamente, a 
través de la titulación de la cartera crediticia del sector bancario, también 
íntimamente ligado a los mercados financieros. 
• Nuevas estructuras y pautas de amortización  (temporales y 
conceptuales) : Estas nuevas estructuras y pautas matizan la cuenta de 
resultados y los periodos de inmovilización de los recursos económico-
financieros. La incorporación intensa de tecnología en las compañías (tanto 
                                                
35 Es contratar y delegar a largo plazo uno o más procesos no críticos para un negocio, a un 
proveedor más especializado para conseguir una mayor efectividad que permita orientar los 
mejores esfuerzos de una compañía a las necesidades neurálgicas para el cumplimiento de 
una misión. 
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intermedia como final) ha acelerado los procedimientos de amortización de 
partidas del activo fundamentales. 
• Eliminación de inventarios:  Como consecuencia de los nuevos mecanismos 
de conectividad, se origina una gestión más eficaz de los recursos, con la 
subsecuente liberación de recursos y reducción de riesgo global. 
La empresa produce cada vez más en función de la demanda del mercado, por 
lo que el riesgo de sobreproducción, uno de los quid de las crisis recientes, 
disminuye de forma dramática en importantes tramos de la cadena del valor. 
• Ciclo real de los negocios frente a los ciclos fina ncieros clásicos : Durante 
la década de los noventa se ha vivido una auténtica revolución 
microeconómica, producida por un incremento importante de la productividad 
de las empresas. En este nuevo contexto, el riesgo sistémico se reduce en la 
medida en que las compañías cuentan con más recursos latentes de carácter 
anticíclico. 
• Ciclo de vida corto de los productos : El ciclo de vida tanto de los productos 
como de las propias organizaciones empresariales es cada vez más corto. Esta 
situación provoca un aumento del riesgo de obsolescencia, de la falta de 
flexibilidad, de capacidad de innovación y de adaptación a los mercados. La 
situación económico-financiera de la empresa se hace más volátil y más 
vulnerable a los constantes cambios que se producen en los mercados de 
consumo final. Hay un cambio radical en la función logística que describe la 
vida del producto/empresa. 
• Ampliación de las fronteras de posibilidades de pro ducción:  Como 
consecuencia del importante crecimiento experimentado por la productividad 
dichas fronteras han visto ampliados sus horizontes. A ello ha contribuido de 
manera clave la importancia de las economías de reproducción frente a las 
clásicas economías de producción. Muchos de los productos de la nueva 
economía se pueden reproducir ilimitadamente, prácticamente a coste cero. 
• Industrialización difusa frente a los clásicos proc esos de industrialización 
concentrada : Este aspecto permite una reducción del riesgo empresarial, tanto 
desde el punto de vista del sector de la economía como del área geográfica 
donde la empresa opera. Las tradicionales economías de aglomeración son las 
que han estado normalmente más expuestas al riesgo y, por lo tanto, las que 
han debido de  recurrir de forma sistemática a mecanismos de reconversión. 
• Enfoque de productividad frente a enfoque de produc ción : Esta es una de 
las características más importantes de la nueva economía. El enfoque es 
netamente de eficiencia. Es un enfoque de cliente frente a un enfoque de 
producto (el cliente es la unidad de rentabilidad y riesgo). 
• Valoración por expectativas frente a métodos de val oración tradicionales : 
La nueva economía ha provocado un replanteamiento de los métodos de 
valoración de las inversiones de la empresa. En este sentido, el sector bancario 
se ha visto obligado a introducir importantes modificaciones en sus 
departamentos de riesgos y análisis. Los cambios en la autovaloración de las 
compañías deben de incidir en la valoración que el sector bancario hace de 
ellas. 
• Nueva división del trabajo ante el cambio de modelo : Cualquier cambio de 
paradigma económico, sobretodo originado por pugnas tecnológicas, conlleva 
inevitablemente a una nueva división del trabajo, de las tareas y de la cadena 
del valor.  
• Tendencia a eliminar la intermediación : La mayor conectividad entre 
clientes, proveedores  y empresas que ha surgido gracias a las nuevas 
tecnologías de la información y de la comunicación ha permitido reestructurar 
la cadena del valor. El consumidor final y las empresas de comercialización 
tienen que recurrir cada vez menos a los servicios de intermediarios. Este 
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aspecto incidirá sobre el riesgo de desabastecimiento, típico de la integración 
vertical de las entidades. 
 
 En este contexto de cambio de paradigma, nos encontramos con una serie de 
efectos sobre el sector bancario y la gestión del riesgo que podríamos resumir de la 
siguiente manera: 
 
• Mayor solapamiento de la banca y la industria a través de los mercados 
financieros. Al mismo tiempo, la banca es cada vez más considerada como una 
industria propiamente dicha, por lo que podemos hablar hoy en día de una 
auténtica industria bancaria. La entidad bancaria, en muchos aspectos, ha 
aceptado importantes riesgos tradicionales del modelo industrial. 
• Asociaciones estratégicas entre las entidades bancarias y las empresas 
tecnológicas con el fin de llevar a cabo grandes proyectos de plataformas de 
pago. La constitución de este tipo de asociaciones funcionales contribuye a la 
reducción de los riesgos de manera importante en la medida en que el capital 
para los nuevos proyectos de inversión está más diversificado. 
• El sector bancario es, cada vez más, un proveedor de servicios tecnológicos 
del que se aprovechan las empresas internalizando dichas tecnologías en sus 
modelos de gestión. El proceso de integración de tecnología en el sector 
bancario español ha sido uno de los más importantes y eficientes de Europa, 
influyendo en la configuración de su producto/servicio y a la gestión del riesgo 
tecnológico. 
• Por otro lado, el sector bancario se ha visto obligado a especializarse en riesgo 
de mercado frente a la especialización tradicional del riesgo de crédito y 
operativo. La mayor relación de la banca con los mercados y la madurez de las 
mesas de tesorería han ayudado a relativizar el tradicional riesgo de crédito, 
que, sin embargo, sigue siendo el más importante en la banca detallista 
española. 
• Necesidad de incorporar el riesgo de cartera y el riesgo de estructura en el 
balance. 
• Nuevo entorno productivo en el sector bancario caracterizado por una caída de 
los tipos de interés, cambios en la estructura de costes, con perdida de 
comisiones tradicionales, retroceso de la morosidad, pérdida de peso relativo 
de la intermediación tradicional y expansión de la intermediación de servicios. 
• Desaparición gradual de la intermediación financiera (más acentuada en la 
segunda década de los noventa) lo que ha terminado por afectar a la cadena 
del valor y al modelo de producción. 
Esta desaparición de la intermediación ha tenido un efecto clave sobre el 
riesgo bancario, que ahora se caracteriza por ser más sistémico y claramente 
más diversificado. 
• Reducción de las cuotas de ahorro de las familias y fuerte incremento del 
consumo como consecuencia de los mayores recursos del sector privado y el 
ahorro del sector público. El actual ciclo largo de la economía ha sido debido a 
la presión de la demanda producida por el trasvase de recursos del sector 
público (ahorro público) al sector privado. 
 
 
2.3.4.2 Sobre los clientes 
 
 Los grandes avances de la tecnología de la información, y sobretodo la 
progresiva evolución de Internet, han transformado la forma tradicional de hacer 
negocios.  Debido a esto las compañías que deseen hacer frente a un ámbito 
económico en  continua evolución tendrán que emplear dichas nuevas tecnologías.  
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 Las empresas cada vez se conciencian más del papel de las TIC en su 
evolución. Hoy en día se ha superado la visión simplista que vincula a las  TIC con la 
utilización de Internet y se progresa hacia ámbitos de producción inteligente, que 
incorporan las TIC en cada una de las áreas de la organización estructural del modelo 
de negocio. 
 
 Si bien es cierto que no todas las experiencias  han tenido éxito, y a veces la 
oferta tampoco se lo pone fácil a las empresas, ya que existen en el mercado  distintos 
productos con diferentes  características, calidad y precios. Con diferentes siglas como 
ERP, CRM, BI, CMI, B2B… coexisten en el mercado empresas y productos muy 
variados que muchas veces confunden a la demanda y aumentan la incertidumbre de 
la empresa a la hora de decidir qué comprar.   
 
 Las últimas aplicaciones tecnológicas puestas a disposición de las empresas, 
han conseguido muchas ventajas para las mismas, desde una mayor satisfacción del 
cliente que se traduce en una fidelización del mismo, pasando por mejorar la imagen 
de la empresa, conseguir una mayor eficacia en las operaciones hasta reducir los 
coste, entre otras. Debido a todo esto se observa que la incorporación de las TIC es 
un proceso imparable aunque se cuestiona el ritmo al que se introducen dichas 
tecnologías y el tipo que se impondrá. 
 
 Por ello, es importante para la empresa el desarrollo de una estrategia 
empresarial digital. Hoy en día, el contexto cambia muy rápidamente y las nuevas 
tecnologías influyen más y más en la gestión de las compañías. Todas las empresas 
deben tener claro cuál es el objetivo de su empresa en el mercado y dónde quiere 
llegar, cuándo, cómo y con qué recursos humanos y económicos. 
 
 Los empresarios se han dado cuenta de la necesidad de plantear el futuro de 
sus decisiones de hoy y escoger de manera lógica las alternativas más adecuadas y 
propicias al éxito.  Para conseguir esto se solicitará un soporte de TIC adecuado.  
 
 Hay que conseguir que las TIC se inserten en todos los procedimientos 
empresariales. Para conseguir esto es necesario que cada persona conozca y 
entienda la utilizad que va a reportarles la utilización de las TIC en su trabajo diario. Se 
necesitan empresarios que tomen decisiones. Gracias a las TIC, los datos que 
tenemos se transforman en información, entonces es cuando los empresarios pueden 
decidir y esas decisiones pueden dar frutos o no, pero se habrán tomado en base a 
criterios de competitividad. 
 
 El veloz e ininterrumpido cambio del entorno hace que las nuevas tecnologías 
sean cada vez más influyentes en la gestión de las entidades, fenómenos como 
Internet influyen en la forma de hacer negocios, el talento es cada vez más escaso y la 
globalización adquiere cada día mayor importancia. 
 
 La estrategia es compleja y precisa la toma de decisiones importantes. 
Consiste en escoger un camino, es decir, como se ha dicho anteriormente, tener claro 
cuál es el futuro que se quiere y cuál es el camino que se ha elegido y por qué. Pero 
evidentemente, toda estrategia tiene que definirse como un grupo de acciones para 
conseguir ventajas competitivas. 
 
 Actualmente, la planificación estratégica difiere completamente de la 
concepción antigua de complejos y rígidos planes. Es un instrumento flexible de 
gestión y de utilidad para cualquier empresa en un contexto cada vez más variable, 
competitivo y revuelto. 
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 Es ahora cuando adquiere importancia el introducir la dimensión temporal del 
largo plazo en el interior de la dirección de la organización, ya que dicha dimensión 
incrementa la perspectiva de la visión y posibilita el racionalizar el día a día en su justa 
medida. 
 
 No se debe olvidar que  lo primero y fundamental son los fines. El marco 
estratégico se define bajo la misión, la visión, los valores y los objetivos generales de 
la empresa. Esta parte es la más constante en el tiempo, no varía mucho, lo que hace 
falta es identificarla bien y que sea compartida por el equipo directivo y toda la 
empresa. 
 
 La estrategia tiene que ser formulada siguiendo los principios de flexibilidad, 
actualización y deslizamiento. Todo plan puede y tiene que actualizarse siempre que 
las circunstancias del entorno o la voluntad de la organización varíen las hipótesis  en 
las que se basa dicho plan. 
 
 El establecimiento de una estrategia según Steward (2000) tiene que 
comprender los siguientes documentos: 
 
1. Sistema de plan de negocios. Perspectiva general del futuro corporativo en 
cuanto a la infraestructura del sistema. 
2. Escenario del negocio. Documento que define la estrategia corporativa del 
negocio. 
3. Análisis de deficiencias. Documento pormenorizado de las variantes 
existentes entre el plan de negocio y la infraestructura y el futuro corporativo de 
la infraestructura de sistemas. 
4. Recomendaciones. Lista de recomendaciones de cómo pasar del entorno 
actual al nuevo. Estas recomendaciones procuran clarificar la definición de las 
necesidades de la organización. Antes de empezar cualquier implementación, 
la entidad tiene que definir su estrategia de negocio para ulteriormente 
comprender que procesos de negocios, sistemas y datos se deben incorporar a 
una estrategia de CRM (Customer Relationship Management). 
 
 
 El término TIC está vinculado con todos los aspectos del uso, procesamiento y 
comunicación de información. El nuevo contexto de trabajo y de comunicación que se 
han desarrollado en base a estas tecnologías de información ha modificado la forma 
de pensar y ver el mundo de la gente. La utilización de palabras como globalización, 
chat, email, internet, on-line, etc. han variado el vocabulario diario. 
 
 En las empresas, las TIC han automatizado las actividades rutinarias, y han 
permitido obtener tiempo  para realizar tareas más gratificantes y de mayor valor, tanto 
para las personas como para la compañía.  Por lo tanto es de gran importancia 
entender el papel de las TIC dentro de las empresas  junto con su papel en la gestión 
del conocimiento.  
 
 Para las empresas, las TIC han variado de forma total la cadena de valor 
tradicional de acuerdo a como hacer negocios. Hoy en día, B2C y B2B son términos 
totalmente conocidos en el seno de dichas empresas, mientras que las nuevas 
tendencias sostenidas en este enfoque ha dado lugar a conceptos como CRM, ERP y 
Business Intelligence  los cuales han hecho posible llevar más allá los objetivos y 
posibilidades tradicionales de hacer negocios. 
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 Las TIC son el motor de la nueva economía, pero hay que tener cuidado ya que 
no son el elixir. Es un hecho que la aplicación de la Tecnología no es sinónimo de 
mejora o ventaja competitiva. Existen casos tanto de éxito como de fracaso para cada 
uno de estos instrumentos de mejora. Lo importante y crucial  en los proyectos de 
implementación de TIC es la utilización de forma racional de la tecnología.  
 
 Desde que se ha reconocido la información y el conocimiento como un 
elemento estratégico a la hora de hacer negocios, se ha determinado la importancia de 
las TIC, la cual ha pasado a ser el canal de comunicación entre las fuentes de 
información y la toma de decisiones. 
 
 El conocer a los clientes es una de las fuentes de ventaja competitiva más 
importantes para la empresa de servicios. Sólo una buena y veraz gestión de la 
información a nuestro alcance permitirá a la empresa adaptarse y anticiparse a las 
demandas y necesidades futuras de sus clientes, dándoles la respuesta más 
apropiada en cada momento para obtener su satisfacción. 
 
 Actualmente las empresas dan un mayor valor a la calidad de las relaciones 
con sus clientes como un medio para mantenerse en el mercado, la diferencia se 
encuentra en construir relaciones duraderas y beneficiosas con los clientes. 
 
 Por ello, las empresas están enfocadas a variar el orden de prioridades para 
atraer y conservar clientes, ofreciendo servicios cada vez más especializados. 
 
 Según Martínez García y Pérez Milla (2001) la necesidad de orientar las 
estrategias y procesos del negocio hacia la retención de clientes, se inició debido a la 
evolución de la economía y de la globalización de los mercados. Esta situación originó 
un cambio en las costumbres de consumo ya que ahora el cliente tiene la oportunidad 
de elegir con más facilidad a sus proveedores. 
 
 Internet ha contribuido de manera intensa en esta aceleración al convertirse en 
un canal de venta e información al alcance de millones de personas. Hoy en día los 
clientes solicitan un servicio de primera calidad, con acceso y disponibilidad las 24 
horas del día. 
 
 Las empresas se han esforzado en implementar modernos sistemas de 
información a través de los que sea posible mantener y optimizar los procesos 
internos, pero la existencia de un gran número de sistemas diferentes hacen que los 
procedimientos de integración sean más complicados y dificultan los procesos de 
negocio. 
 
 Debido a esto, las compañías han tenido que avanzar en sus lineamientos con 
respecto a los clientes, cambiando sobre todo sus actitudes para comprender, 
anteponerse y responder a las necesidades de éstos, además de compenetrar los 
recursos de la empresa con las necesidades de los clientes. Dentro de este contexto 
aparece el concepto Gestión de las Relaciones con el Cliente o  CRM (Customer 
Relationship Management). 
 
CUSTOMER RELATIONSHIP MANAGEMENT (Gestión de las Re laciones con los 
clientes) 
 
 El Customer Relationship Management, o CRM, es uno de esos conceptos 
“candentes” dentro de la “nueva economía”, algo que hoy por hoy, todo el mundo dice 
estar haciendo, vendiendo, estudiando o trabajando. Para hacerse una idea, se puede 
partir del concepto de “lealtad del cliente”. Los sistemas tradicionales para obtener 
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dicha lealtad se basan en métodos como los puntos, las rebajas acumulativas, las 
tarjetas de cliente, etc. Aunque estos métodos tienen un  problema que es la 
saturación en una doble vertiente, por un lado el mercado  y por otra el propio cliente, 
que acaba agotado ya que percibe una relación únicamente mercantilista y que no le 
aporta nada más que el simple beneficio de un regalo o incluso ni eso. 
 
 Para contrarrestar este sentimiento por parte de los clientes, surge la idea de 
que la verdadera fidelización de la clientela se consigue si los clientes observan un 
valor especial de la empresa por medio de un tratamiento individualizado a través del 
cual el cliente obtenga una relación personalizada en la que pueda expresar y pedir lo 
que realmente desea. Lo que el consumidor quiere no es un trato de igualdad sino de 
individualidad. 
 
  Pero para conseguir esta comunicación individualizada se necesita un  
conjunto de nuevos sistemas tecnológicos que existen no hace mucho en el mercado, 
por eso el CRM tiene su origen en diversas tecnologías como el uso masivo de datos, 
o data mining, y del fenómeno del comercio electrónico. 
 
 Se podría definir al CRM como “una estrategia de marketing orientada a 
construir de forma activa una predilección en los consumidores por una empresa 
específica, lo que se refleja en unos mayores índices de retención de esos 
consumidores y en una  mayor rentabilidad económica”. El CRM es, sin lugar a dudas, 
una estrategia dirigida al largo plazo, que precisa inversiones tecnológicas y 
estratégicas cuyos resultados se obtienen cuando el cliente termina por darse cuenta 
de que realmente una empresa determinada le “entiende” y le satisface mejor que la 
competencia.  
 
  Alfredo De Goyeneche (2001) al hablar del CRM dice que  
 
 "CRM estamos frente a un modelo de negocios cuya estrategia  esta 
destinada a lograr identificar y administrar las relaciones en  aquellas cuentas más 
valiosas para una empresa, trabajando  diferentemente en cada una de ellas de 
forma tal de poder mejorar  la efectividad sobre los clientes". (Goyeneche, A., op. cit., 
pág 72).  
 
 David Sims (2000) en su artículo "What is CRM?" citando a Liz Shahnam dice:  
 
 "CRM es un término que realmente no es nuevo. Lo que es nuevo  es 
toda la tecnología que permite hacer lo que anteriormente se  hacía en las tiendas 
de barrio.  El dueño tenía pocos clientes y  suficiente memoria para saber qué le 
gustaba a cada cliente. Lo  que hace la tecnología es permitirnos regresar a ese tipo 
de  modelo".   
 CRM es una estrategia de negocios consistente en focalizar los recursos con 
los que cuentan las compañías apoyándose en el conocimiento real de todas las 
interacciones de la empresa con el consumidor y la respuesta de éste a cada uno de 
los estímulo (Rasgocorp, 2001). 
 CRM da la posibilidad de conocer a la competencia además de facilitar la 
integración de los instrumentos y métodos orientados a descubrir las necesidades de 
los clientes; uno de sus fines elementales es convertir  Internet en una central de 
acceso a toda la información. Por esta razón CRM debe ser considerado como una 
necesidad de la empresa, sobre todo para las empresas orientadas  a la venta de 
servicios (Varela, 2000).  
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 CRM capacita a la empresa con la tecnología necesaria para crear ventajas 
competitivas y optimizar los recursos de ventas y marketing, que hagan posible una 
relación especializada, efectiva y satisfactoria con los clientes en relación con 
productos y servicios, aumentando los ingresos y mejorando la rentabilidad (RTI, 
2000).  
 Swift (2002) define CRM como un enfoque empresarial que posibilita el conocer 
el comportamiento de los clientes e influir en dicho comportamiento mediante una 
comunicación coherente, para incrementar su nivel de captación, retención, lealtad y 
rentabilidad.  
 Cardenal (2000) indica que CRM coordina personal cualificado y dirigido al 
cliente, procedimientos óptimos y tecnologías capaces de nivelar los ingresos y 
beneficios de la empresa con la máxima satisfacción de sus clientes. También indica 
que la disponibilidad de un gran volumen de información referente al cliente, permite a 
la organización optimizar su conocimiento sobre el cliente y que se obtengan unos 
resultados al proporcionar unos servicios individualizados que marquen una diferencia 
importante con respecto a los competidores. 
 De acuerdo a SAS Institute36 (2001), los objetivos fundamentales de CRM son: 
Edificar relaciones productivas y de largo plazo con una selección de clientes 
apropiada; Permanecer cerca de los clientes a utilizando los puntos de contacto; 
Maximizar la cartera de clientes de la empresa. 
 
 Estos objetivos permiten suprimir las barreras entre la compañía y el cliente y  
ayuda a la empresa a conseguir una mejora en su capacidad para dar un servicio de 
calidad al realizar sus transacciones y así satisfacer las expectativas del cliente. 
 
 Debido a la gran competitividad que impera en el mercado actual, la 
administración de las relaciones con el cliente ha pasado a ser una estrategia 
necesaria para las empresas a través de la cual consiguen conocer a sus clientes en 
profundidad. Este conocimiento facilita las herramientas necesarias para satisfacer las 
necesidades de los clientes y mantener una relación firme y duradera, convirtiéndolos 
en clientes más rentables y también más satisfechos. 
 
 De acuerdo a Susan Osterfeldt37 se describe brevemente las distintas 
categorías de CRM: 
 
Automatización de Marketing: Las empresas definen una parte de CRM como 
automatización de marketing. La automatización de marketing produce 
personalización, perfiles, telemarketing, marketing por e-mail y gestión de campañas.  
 
 Estas iniciativas se diseñan para conseguir la combinación apropiada de 
productos y servicios de la empresa y situarlos frente a cada uno de los clientes, lo 
que supone que se tiene un conocimiento de los deseos de cada cliente. Dicha 
información junto con el conocimiento de los productos y servicios, hace posible la 
presentación de oportunidades al cliente y medir el éxito de la oportunidad. 
 
                                                
36 Es una empresa con sede en Carolina del Norte, Estados Unidos. Es uno de los 
principales fabricantes de business intelligence software.   
37 Citada por Adhanda Enterprises (2001). 
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 Esta sección puede trabajar con aplicaciones de automatización de la fuerza de 
ventas y compartir información de las transacciones del cliente lo cual permite cerrar 
procesos. 
 
Automatización de la fuerza de ventas: Ventas supone el traspaso directo de 
productos y servicios a los clientes y como consecuencia la salvaguardia de que el 
cliente recibe el producto adecuado.  
 
 Las herramientas utilizadas en esta área están pensadas para el personal del 
departamento de ventas, ya que permiten administrar la información de los clientes, 
realizar seguimientos de las oportunidades a lo largo del ciclo de venta, gestionar las 
cuentas, etc. Se pretende que cada vendedor posea una visión general de lo que está 
ocurriendo en el departamento en cada momento, de manera que puedan hallarse 
oportunidades y atraer y mantener a los clientes  más eficazmente. 
 
 Otra función primordial de esta sección es el control y la visualización de la 
rentabilidad de las ventas y la situación del negocio en esta parcela. 
 
 Estas herramientas dan lugar a la elaboración de análisis de éxitos y fracasos, 
suministrando  información de primera calidad a la empresa para poder definir de 
manera óptima las futuras tareas de ventas. Así mismo se pueden cotejar los 
resultados reales de ventas con las estimaciones realizadas con antelación o las 
acciones de un cliente con los ingresos que origina. 
 
 Esta área se integra con el resto del sistema, haciendo de puente entre el 
departamento de ventas y el resto de la empresa. 
 
Servicio a Clientes: Esta área comprende la capacidad de la empresa para dar 
servicio a los clientes. La automatización del sistema de resolución de fallos es parte 
de esta categoría. 
 
 Las aplicaciones de Servicio a Clientes ayudan a la empresa a comprender los 
problemas clásicos de los clientes. Estas aplicaciones incluyen información que puede 
contribuir a solucionar los problemas más comunes con mayor eficacia. 
 
 Es fundamental que las órdenes de servicios recopiladas puedan ser 
estudiadas en tiempo y forma por los directivos para poder asegurar la satisfacción y/o 
retención del cliente. Debido a esto, es importante que en esta área también existan 
sistemas de calidad de llamadas y seguimiento de órdenes de servicio. También debe 
existir una formación constante al personal para que entiendan lo importante que son 
las relaciones con los clientes.   
 
Autoservicio del Cliente: Ciertas empresas consideran a CRM como un sistema con 
capacidades que pueden ser solicitadas de forma directa por el cliente como puede 
ser autoservicio vía internet, búsquedas, chat interactivo, e-mail, buscadores, 
conferencias, etc.  
 
E-Commerce: Con el continuo crecimiento de Internet, la capacidad de llegar al 
cliente “uno a uno” ha aumentado notablemente, y ahora existe la posibilidad de 




 También Steward (2000) define un sistema maestro para la información de 
todos los clientes formado por la integración de las áreas de Automatización de 
Marketing, Automatización de Ventas, Soporte al cliente, Web/E-commerce y ERP38. 
 
 En la siguiente figura se presentan las categorías de CRM, que constituyen  el 
panorama operacional de la empresa. 
Figura 19ª.-  Panorama Operacional de CRM 
 
      Fuente:SAS Institute 
 
 Shumarzo (2001), defiende que CRM representa la culminación de la evolución 
de la manera de hacer negocios. Hasta hace poco,  el negocio de la economía en 
general se basaba en la manufactura, es decir, un servicio enfocado al producto, con 
un mercado masivo y una estrategia comercial en la que la empresa pretende vender 
el mismo producto al mayor número de personas posible.  
 
 Para las compañías el resultado de este cambio de enfoque representó un alto 
coste en la adquisición de nuevos clientes, sin embargo para los clientes el coste que 
sufrieron por cambiar a otras marcas fue muy bajo. 
 
 Cuando el valor agregado está en el producto, la fidelidad del cliente se puede 
perder ante un precio más competitivo o una característica nueva de dicho producto. 
Los aspectos negativos de este enfoque, han dado lugar a un cambio en la estrategia 
de las compañías pasando de una perspectiva centrada en el producto a otra centrada 
en el cliente.  
 
 El cambio para todas las empresas que comercian productos o servicios radica 
en adoptar las ventajas de este enfoque centrado en el cliente y continuar con el 
siguiente paso que consiste en establecer una perspectiva centrada en las relaciones. 
 
                                                
38 Enterprise Resource Planning en sus siglas en inglés 
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 Una implantación eficiente de CRM posibilita la mejora de las relaciones con 
los clientes, comprendiéndolos mejor y haciendo posible la reducción los costes en la 
obtención de nuevos clientes e incrementar la lealtad de los existentes, lo que, se 
traduce en ambos casos, en un incremento de las ventas y una mayor rentabilidad del 
negocio.   
 
 El CRM se aplica a la administración de todas las interacciones que pueden 
tener un negocio y sus clientes, buscando optimizar el  ciclo de vida del cliente en su 
totalidad. En este sentido, su empleo también permite obtener beneficios relacionados 
con mejores resultados en el lanzamiento de nuevos productos o marcas y en el 
desarrollo de marketing más efectivo.  
 
 Los beneficios del CRM no sólo se centran en retener y fidelizar a los clientes, 
sino también en tener un marketing más efectivo, aprovechar oportunidades de cross-
selling y abrir la posibilidad a una rápida introducción de nuevos productos o marcas. 
 
 En resumen, el objetivo de las organizaciones empresariales es reducir el coste 
de obtener nuevos clientes y aumentar la fidelidad de los que ya se captaron, ya que 
estos últimos pasan a conformar uno de los activos más valiosos de la empresa. 
 
 Toda estrategia de CRM debe  ir acompañada de un cambio radical de la 
orientación estratégica de la propia empresa. No consiste sólo en establecer una 
nueva tecnología o unas herramientas analíticas específicas, ni de crear un 
departamento en la empresa dedicado de forma específica a ello. Debe ir mucho más 
allá, implicando a todos los trabajadores de la empresa, desde telefonistas hasta 
encargados de servicio técnico.  
 
 Todos los empleados de la empresa tienen que ser una potencial fuente de 
entrada de información proveniente del cliente. Todo el personal tiene que entender 
que el activo primordial de la organización es su base de clientes y la información que 
puede obtener sobre ellos y sobre sus necesidades. Es algo que normalmente no es 
tenido en cuenta por muchos consultores y vendedores de soluciones tecnológicas 
porque debe ser algo analizado, discutido y decidido internamente por la propia 
empresa, es decir, ser parte de la cultura corporativa de la organización. 
 
 Podemos identificar, desde un punto de vista metodológico, cuatro pasos a 
seguir:  
 
1. Identificar a los clientes . Se debe saber en todo momento quienes son los 
clientes de la empresa, independientemente del canal por el que entren, para 
que se vean como el mismo cliente en todas las operaciones y transacciones 
realizadas a lo largo del tiempo. Se tiene que ser capaz de atesorar toda la 
información sobre un cliente sin perder nada si se quiere hacer posible lo que 
viene después. 
2. Diferenciar a los clientes . La empresa debe ser capaz de clasificar a esos 
consumidores que tenemos previamente identificados en grupos diferenciados 
en función de  pautas comunes, como pueden ser el tipo de necesidades que 
plantean a la compañía o el valor que tienen para la misma. Tanto si el cliente 
se acerca a la empresa a través de su página Web como si es visitado por un 
operario de servicio técnico, aunque sea de una empresa subcontratada, debe 
ver que se le conoce, y si es o se considera un buen cliente de la empresa, que 
se sepa y se le trate como tal. 
3. Interactuar con ellos . Esto implica mantener contactos regulares con esos 
consumidores basados en la información que tenemos de ellos y de sus 
necesidades. 
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Estos contactos se harán solamente cuando con ello otorguemos valor al 
cliente, ya sea con ofertas que le puedan interesar o con peticiones de 
información que le parezcan relevantes. Ya no sirve el llamado database 
marketing, los envíos masivos a todos los clientes con la misma oferta. Hoy en 
día se trata de personalizar la comunicación con el cliente para, por un lado, 
reducir costes de envío y, por otro, obtener una eficiencia muy superior.  
Este es el caso de muchas de las paginas Web actuales donde además de 
reconocer al cliente por su nombre, se le presentan ofertas ajustadas a su perfil 
de gustos o necesidades, basadas en la información de compras realizadas 
con anterioridad y en lo que la empresa supone al comparar a su cliente con 
otros clientes similares, a través de técnicas conocidas como collaborative 
filtering. Para ello, las dos etapas anteriores, reconocer al cliente y distinguirlo, 
deben de estar perfectamente desarrolladas. 
4. Adaptar nuestro producto o servicio a esos clientes . Con ello la empresa 
conseguirá cubrir sus necesidades de una manera aún más eficiente.  
Este paso, la adaptación o, en palabra proveniente del término inglés, 
customización, es el más difícil en toda estrategia CRM, y exige una gran 
integración y buen funcionamiento de las tres etapas anteriores. Se trata de, 
una vez conocidas las necesidades y preferencias del cliente, hacer que 
efectivamente nuestro producto o servicio se ajuste a lo que ese cliente 
demanda. 
 
 En el proceso de ejecución de un sistema CRM no debe estar involucrado 
únicamente la parte tecnológica, sino que tiene que ser asumida por todos los 
recursos de la empresa. 
  
 Barton Goldenberg (2002), con 14 años de experiencia en este sector, lo 
resume en 10 factores de éxito: Determinar las funciones que se desean automatizar; 
Automatizar sólo lo que necesita ser automatizado; Obtener el soporte y compromiso 
de los niveles altos de la compañía; Emplear inteligentemente la tecnología; Involucrar 
a los usuarios en la construcción del sistema; Realizar un prototipo del sistema; 
Capacitar a los usuarios; Motivar al personal que lo utilizará; Administrar el sistema 
desde dentro y Mantener un comité administrativo del sistema para dudas o 
sugerencias . 
 
 Con el empleo de sistemas CRM, la organización empresarial debería de ser 
capaz de anticiparse a los deseos del cliente. El sistema debe utilizarse como una 
herramienta para obtener información del cliente sin llegar al grado de acosarle. 
 
 Otro factor importante que determina el éxito del uso de soluciones CRM es la 
velocidad de respuesta ante las demandas del cliente. Esta deberá ser elevada, 
porque el cliente no va a esperar de por vida, además de ofrecer diversas opciones 
para que éste pueda establecer una relación con la organización. Un "one stop call" y 
servicio de 24 horas serían las soluciones más efectivas en este sentido. 
 
 El verdadero objetivo del empleo del CRM para la empresa es el de aumentar 
las ventas, mejorar las ganancias, incrementar los márgenes, aumentar la satisfacción 
del cliente y reducir los costes de ventas y de comercialización. 
 
 El CRM puede ayudar a una empresa a mejorar la forma en que comercializa, 
vende y ayuda a sus clientes. A través de CRM, una empresa empleará cada una de 
las oportunidades que pueda para satisfacer a sus clientes, y de esta manera fomentar 
su fidelidad y establecer relaciones a largo plazo satisfactorias para ambos. 
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 En el futuro, aquellas organizaciones empresariales que cuenten con ésta 
tecnología, presentarán una ventaja competitiva respecto a sus competidores, 
anticipándose a las necesidades de los clientes, tanto actuales como potenciales, al 
mismo tiempo que incrementará la calidad del servicio y originará muchas más 
oportunidades de contacto entre el cliente y el proveedor. 
 
Figura 20ª.-  Ciclo de Vida de CRM 
 
 
        Fuente:Hahnke, 2000 
 
 De todo lo comentado anteriormente se puede deducir fácilmente que los 
recursos humanos de la empresa son el recurso clave que determina una aplicación 
exitosa de cualquier programa relacionado con la Tecnología de información, como es 
una solución CRM. 
 
 Obviamente, estos recursos humanos son parte de una Cultura Corporativa u 
Organizacional. Es imposible pensar en cualquier proyecto de cambio o aplicación de 
nuevas herramientas de Gestión, si desde los equipos gestores y directivos de la 
empresa, no se tiente un total convencimiento y compromiso con la estrategia 
adoptada.  
 
 Con objeto de contextualizar, es importante mencionar brevemente los factores 
que han marcado la evolución de los negocios y la forma de competir a lo largo de los 
años.  
 
 En los tiempos posteriores a la revolución industrial, las organizaciones 
empresariales competitivas eran aquellas que lograban producciones en serie en 
máquinas estándares, es decir altos volúmenes en el menor tiempo posible, 
alcanzando así reducciones de costes importantes sean menores y haciendo a las 
empresas más competitivas. Con el paso del tiempo, las tecnologías fueron siendo 
cada vez más universales y las diferencias de costes pasaron a obtenerse por el 
empleo de proveedores de países orientales (China, India, etc.), mucho más baratos. 
 
 Esta situación, transcurrido cierto tiempo también paso a ser universal, 
convirtiendo al “know how”, es decir, el personal que  conocía los mercados, los 
procesos, su optimización, etc., como el nuevo responsable de las reducciones de 
costes, hasta que también llegó el momento en que la alta rotación de recursos 
humanos entre organizaciones empresariales del mismo sector, hizo que se perdiesen 
los secretos de cada empresa que permitían reducir sus costes.  
 
 187 
 Es en este momento cuando aparece la Tecnología de la Información y la 
Gestión del conocimiento como el factor diferenciador imprescindible para el desarrollo 
de una ventaja competitiva sostenible. 
 
 Y es el recurso humano el que posee todo el poder necesario para potenciar la 
utilización de la tecnología de la información y el conocimiento asociado, 
convirtiéndose en el elemento esencial del proceso de uso de herramientas como el 
CRM.  
 
 Los órganos directivos de la empresa deberán apoyar a sus empleados clave, 
mostrándoles la confianza depositada en ellos para integrar el grupo selecto de puesta 
en marcha de la aplicación, compartiendo sus logros, motivándoles y apoyándoles  
para que puedan seguir participando adecuadamente.  
 
 Finalmente, no debemos olvidar que el software CRM es sólo un programa y 
que serán los propios recursos humanos de la empresa los que se encarguen de llevar 
a cabo la adaptación del mismo a las circunstancias de la empresa, generalmente a 
través de una redefinición (reingeniería) de los procesos.  
 
 Parece conveniente recordar la perspectiva de Alberto Lizama, quien asegura 
que las ideas constituyen la diferencia entre hacer un uso únicamente instrumental de 
la tecnología y el uso para el desarrollo estratégico de la organización, lo que hace 
posible aseverar que es a partir del individuo que se genera el proceso. 
 
 La cada vez más competitiva economía global está obligando a las 
organizaciones que quieran permanecer en el mercado a realizar grandes ajustes 
económicos. Esto, en muchas ocasiones se traduce en una reducción de personal, 
generando un cierto recambio de la línea de ventas de las empresas. Igualmente, esta 
decisión suele crear inestabilidad en el clima organizacional, haciendo que la gran 
mayoría de la gente esté intranquila y más centrada en buscar otras oportunidades de 
empleo más estables o con mayor proyección.  
 
 Estas situaciones hacen que los comerciales no puedan centrarse en el cliente 
de la manera en que debieran. Éste, al advertir la baja calidad del servicio, buscará 
nuevas alternativas. Las estadísticas dicen que el 65% de los clientes que se alejan de 
la empresa lo hacen por la pobre atención recibida de esta última. Es sabido que 
supone un mayor coste el conseguir un nuevo cliente que el retenerlos. 
 
 Estos valores nos dan  una idea de la necesidad real de reaccionar de alguna 
manera para reducir el impacto negativo de esta situación. 
 
 Por otro lado el avance veloz de nuevas herramientas de comunicación, como 
son los correos electrónicos, las páginas Web, las redes externas etc. hacen que la 
empresa deba desarrollar medios de comunicación eficaces para cada uno de los 
diferentes canales de forma que se garantice un servicio homogéneo.  
 
 Desde el punto de vista del mercado, será también muy importante conocer 
como están las demás empresas del sector, ya que son parte importante del contexto 
en que nos tocara interactuar. El problema es que, por lo general, las empresas no 
suelen contar con una buena información acerca de la situación de sus competidores. 
 
 La situación anteriormente descrita, debería ser el punto de partida a partir del 
cual la organización podría empezar a analizar la necesidad de llevar a cabo  algún 
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cambio en su manera de organizarse, para poder así contar con herramientas que nos 
permitan adaptarnos al ritmo que el mercado nos impone.  
 
 El primer paso en este sentido será visualizar el tema de una manera amplia, 
con todas sus implicaciones. La empresa debe contar con las herramientas adecuadas 
para manejar la información masiva que se va a generar, y asegurarse de que su 
implantación no sea traumática. De poco sirve un sistema moderno que permita al 
comercial tener a su disposición todos los datos del cliente cuando se relacione con el 
si después ese mismo comercial dedica parte de su tiempo a documentar en el 
sistema ese nuevo contacto que acaba de tener.  
 
 De igual forma, no será necesario empezar con toda la base de clientes. La 
distribución de clientes sigue la distribución de Pareto en la mayoría de los casos: el 
20% de los clientes genera el 80% de los ingresos de la empresa, así que lo lógico y 
normal será empezar precisamente con ese 20% de clientes, que son aquellos que 
proporcionaran a la empresa un mayor rendimiento si los consigue fidelizar aún más 
(el término inglés es incrementar el “share of ballet”, es decir, el porcentaje de compras 
de esa categoría que dedican a la empresa).  
 
 Todas las empresas cuentan con un porcentaje de clientes para los que este 
tipo de herramientas no es adecuado. Son los llamados “switchers”, aquellos que 
compran exclusivamente en función del precio, o de las  promociones disponibles en el 
mercado. Lo más probable es que sea prácticamente imposible fidelizar a estos 
clientes que por su naturaleza no son fieles. 
 
 Mediante una implementación óptima de un CRM, fortalecido con las 
herramientas tecnológicas que sean necesarias (Datawarehousing, call center, 
comercio electrónico, etc.) la empresa conseguirá anticiparse a la necesidad de sus 
clientes.  
 
 Este es un factor clave para poder retener al cliente a largo plazo. Debemos 
tener presente que cada interacción con el cliente debe ser una oportunidad para 
satisfacerlo y  superar sus expectativas, de manera de poder establecer una relación 
ganar-ganar que nos permita un verdadero interés en la interacción mutua. 
 
 Todo ello nos va a permitir comenzar a ver un concepto relativamente nuevo, 
ya que estamos comprendiendo el impacto positivo de estas herramientas para 
relacionarnos con los clientes. Si además la empresa consigue que sus proveedores 
también comiencen a emplear este tipo de herramientas en sus relaciones con ella, 
logrará integrar toda la cadena productiva, con la consiguiente competencia entre las 
distintas cadenas de valor y no entre cada negocio en particular.  
 
 Hatton Blue39 obtuvo los siguientes resultados dentro de los beneficios del 
CRM, a través del CRM- forum en 1999: 
 








                                                
39 Hatton Blue son líderes en sistemas de gestión de clientes  
 189 























Está convencido que el CRM facilitará un mejor servicio al cliente:
Facilitará el "Cross selling"
Permitirá reducir ;los tiempos de proceso de ventas
Integrará los canales de venta
Ayuda la personalización de productos y servicios?
 
 
 La Web, el correo electrónico y otros canales como los Call Centers han 
conseguido poner información, antes difícil de obtener, al alcance de la mano del 
cliente, lo que ha hecho que éste esté mejor informado y, en consecuencia, se haya 
vuelto más crítico y poderoso. 
 
 Las vías de comunicación, citadas anteriormente, también han hecho que les 
resulte más sencillo ponerse en contacto con las empresas, las cuales necesitan ahora 
responder de manera eficiente a esta demanda de atención. 
 
 Para responder a las necesidades de sus clientes de forma eficaz, las 
compañías utilizarán CRM para recabar y analizar toda la información disponible sobre 
ellos, y poder así conocer sus preferencias y necesidades.  Posteriormente, utilizarán 
el resultado para el beneficio de ambas partes, lo que las conducirá a establecer 
relaciones únicas con ellos.  
 
 Este proceso no sólo exige el uso de nuevas tecnologías, sino, básicamente, 
un cambio en la cultura de relaciones entre la empresa y el cliente. Será necesario 
hablar menos y escuchar más, y modificar procesos, por ejemplo, poniendo a prueba 
las ofertas comerciales y definiéndolas según las necesidades del cliente. 
 
 CRM da a la empresa una gran oportunidad de conocer al cliente y, como 
consecuencia, aprender a servirlo. Dicha oportunidad debe de ser bien aprovechada 
por la compañía.  
 
 Para que la ejecución del CRM sea exitosa es necesario que se cumplan las 
mejores prácticas. Siebel Systems (2001) describe cuales son los factores críticos de 
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éxito que deben ser incluidos como parte de las prácticas recomendadas para lograr el 
éxito de la implementación de CRM: 
 
• Establecer objetivos de negocio medibles . Es fundamental definir los 
beneficios que obtendrá la empresa con la puesta en marcha de una aplicación 
CRM. Para ello es imprescindible determinar claramente que es lo qué la 
empresa busca solucionar con un  CRM. Esto permitirá minimizar los cambios 
en el alcance y asegurar que las expectativas fijadas se cumplen. 
• Alineación de la empresa y la Tecnología de informa ción . Debe quedar 
claro que el principal valor que el CRM aporta a la empresa es la mejora de los 
procesos de negocio de cara al cliente. El concepto CRM, no es sobre la 
tecnología, esta última es sólo el medio empleado para alcanzar el objetivo. 
Cada puesta en práctica exitosa comienza reconociendo este hecho creando 
las estructuras operacionales que lo refuerzan. 
• Apoyo ejecutivo . Los proyectos de CRM son iniciativas estratégicas que 
deben estar apoyadas por los órganos directivos de la empresa, que son los 
que, en definitiva, tienen la última palabra a la hora de aprobar una inversión en 
ese sentido. Este apoyo debe estar basado en una explicación clara de cómo 
la nueva estrategia apoyará los objetivos de la empresa. 
• Manejo funcional de los objetivos del negocio . Un proyecto de CRM 
necesita ser guiado por los objetivos de la organización empresarial.  
• Minimizar la configuración en la funcionalidad . La sobre personalización es 
una de las razones principales en las que se pierde la línea final en la 
implementación de CRM en los aspectos de presupuesto y plazos. Uno de los 
escenarios que se presenta con mayor frecuencia es la personalización 
tomando en cuenta la funcionalidad heredada. Es muy importante seleccionar 
adecuadamente la solución CRM que proporcionará la funcionalidad que mejor 
se adapte a las necesidades de la empresa. La personalización es 
frecuentemente la más costosa en tiempo y recursos además de ser un 
componente complejo dentro de la puesta en práctica de una solución CRM. 
• Formación y consultores expertos . Es muy importante que los consultores 
que se van a encargar de la puesta en marcha del CRM sean capaces de 
entregar el proyecto a tiempo y de acuerdo al presupuesto determinado. Estos 
consultores deberán estar entrenados tanto en metodologías, como en la 
aplicación de éstas.  
• Involucrar a los usuarios finales en el diseño de l a solución . El objetivo es 
contar con una aplicación que no genere rechazo por parte del usuario final, sin 
caer en la sobre personalización de la solución. La participación de los usuarios 
genera un sentido de propiedad que aumenta la motivación y el entusiasmo por 
la solución. 
• Formación a los usuarios finales . La formación de los usuarios finales es uno 
de los elementos críticos en un proyecto de CRM. No debe realizarse en el 
último momento y no solamente debe enfocarse a mostrar la funcionalidad de 
la aplicación, sino que debe enseñar a los empleados como ejecutar los 
procesos de negocio permitidos por el sistema CRM. Es recomendable que 
esta capacitación la hagan  aquellos que se involucraron en el diseño del 
proyecto. 
• Programación de las etapas del proyecto . La definición de cada fase con su 
objetivo específico y su duración, es un componente importante para el 
desarrollo exitoso de un proyecto de CRM. 
• Medición y control . Cuando la aplicación esté lista y funcionando, es 
importante medir, controlar y evaluar la eficacia del sistema, observando de 
manera especial el rendimiento del sistema y su mejora continua. Además de 
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la medición interna, es importante cuantificar y cualificar el impacto que se 
tiene en los clientes en sus actitudes y comportamiento. 
 
 En definitiva, la definición de la estrategia es una de los partes más importantes 
de la fase de planificación. La estrategia adoptada debe estar plenamente en línea con 
las necesidades de la organización empresarial, y una vez que esto se logre es 
necesario tener claramente identificados los procesos de negocios, los sistemas y los 
datos que deben incluirse en esta nueva estrategia. 
 
 Todo el mundo conoce las valiosas oportunidades "teóricas" que el CRM 
ofrece. En aquellas experiencias que han resultado exitosas podemos encontrarnos 
con incrementos de ventas hasta del 43% por vendedor, incrementos de la 
satisfacción de los clientes del 22%, reducciones de ciclo de ventas del 24%, etc. 
 
 El problema está en que de momento el porcentaje de experiencias exitosas en 
el uso del CRM es relativamente bajo.  
 
 Como respuesta al elevado número de experiencias negativas observadas en 
las organizaciones que han optado por la puesta en marcha de una solución CRM, se 
han realizado varios estudios en los cuales se identifican los principales errores en los 
que se incurre durante una implementación de CRM. De estos estudios también se 
han extraído cuáles deberían ser las mejores prácticas a seguir a la hora de ejecutar 
un CRM. 
 
 De acuerdo a Chase (2001), se estima que entre el 70 y el 90% de las 
implementaciones fracasan, lo que significa que no se cumple con las expectativas de 
la organización. 
 
 Otro estudio elaborado por  Meta Group fija entre el 55 y el 75% los proyectos 
CRM que no alcanzan objetivos. Gartner Group afirmaba a principios del siglo XXI que 
un 65% de los proyectos CRM fallaban, pronosticando un incremento de dicho 
porcentaje hasta alcanzar el 80% en el año 2003. Estos problemas se basan 
fundamentalmente en la posibilidad de no lograr las perspectivas, y también en un 
incremento importante de los presupuestos iniciales. 
 
 Michel, Washington, Doolittle y Simmons (2001), exponen que en el proceso 
estratégico CRM cerca del 80% de las ejecuciones no cumplen con las expectativas 
creadas. Una de las principales razones de estos resultados es una inadecuada visión 
y enfoque en la fase de ejecución. 
 
 Estas cifras altamente negativas hacen que nos centremos en este apartado en 
analizar las problemáticas y alternativas sugeridas por expertos en CRM y compañías 
consultoras con experiencia en este tipo de implementaciones. 
 
 Son muchas las empresas  que caen en el error de esperar obtener resultados 
positivos de la adquisición de un nuevo sistema que incluya las prácticas más 
comunes. El problema radica en que en la mayoría de los casos no se ha definido 
previamente  la estrategia a seguir por la organización. Si esta no se define o redefine 
se corre el riesgo de solamente re-automatizar los procesos logrando únicamente 
inefectividad (Michel, 2001). 
 
 El fallo en la puesta en marcha de un CRM se debe en muchos casos a que se 
adoptó una solución de tecnología opuesta al enfoque que tiene la estrategia definida. 
Aún la estrategia mejor definida fallará sí la implementación no tiene éxito. 
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 Los órganos gestores y directivos de la organización deben conocer a sus 
clientes y a la industria de la que forma parte la empresa, ya que este conocimiento va 
a ser determinante en el desarrollo de la estrategia. 
 
 Si nos centramos en las razones por las cuales un CRM puede fallar, vemos 
que estas son muy parecidas a las de otras áreas relacionadas con el e-business: 
 
1. Pensar que la tecnología es la solución. La tecnología sólo puede convertirse 
en una herramienta útil para la empresa si los objetivos de negocio están 
perfectamente definidos con anterioridad. En un estudio del CRM Forum se 
recoge que sólo un 4% de los casos donde el CRM no ha cubierto las 
expectativas fijadas, son debidos a la solución adoptada con lo que nos permite 
concluir que la tecnología no es el elemento crítico en proyectos CRM. 
2. Falta de apoyo por parte de los equipos directivos de la organización 
empresarial por desconocer las oportunidades que el CRM ofrece a la 
empresa. 
3. Falta de lo que podríamos denominar "pasión por el cliente" en la cultura de la 
empresa. 
4. Poca claridad con respecto al retorno de la inversión ya que no es un sector 
muy desarrollado y hay un desconocimiento general sobre su ROI. 
5. Falta de visión y estrategia. La falta de una estrategia definida de forma clara 
provoca que la empresa no disponga de unos objetivos de negocio que se 
puedan medir en el campo de CRM. Además, el problema se agrava cuando 
no existe una correcta asignación de recursos y una correcta metodología para 
el desarrollo del proyecto. 
6. Indefinición de los procesos. Al igual que sucede en otro tipo de proyectos 
tecnológicos, será necesario que la empresa redefina los procesos de negocio 
para conseguir los resultados deseados. El uso de nuevas tecnologías 
combinado con unos procesos no adaptados a la misma suele ser con 
frecuencia una combinación sinónimo de fracaso.  Es necesaria una 
redefinición de la forma en la que se hacen las cosas en la empresa para 
obtener resultados. 
7. Escasa calidad de los datos e información disponibles. Uno de los elementos 
fundamentales del CRM es el conocimiento del cliente (customer intelligence) y 
dentro de esta idea, la calidad de los datos e información es clave para extraer 
conclusiones. 
8. Problemas de integración. Un estudio de IDC40 apunta que menos de un 10% 
de los encuestados han integrado su CRM con su ERP o sus "data 
warehouse". 
9. Mala gestión del cambio. Del mismo modo que en cualquier proyecto 
importante, es necesaria una buena gestión del cambio y de la cultura 
organizacional. 
10. Poca implantación de CRM analítico: La parte analítica de CRM se encarga de 
extraer conclusiones sobre los clientes actuales y potenciales a partir de gran 
cantidad de datos. Sin la visión analítica, no se obtiene un conocimiento total 
del cliente ni de la mayoría de las ventajas que CRM proporciona. 
11. Además, habría también causas debidas a la "inmadurez" del mercado: 
soluciones poco evolucionadas o contrastadas en la práctica, falta de 
soluciones "verticales", falta de consultores especializados, etc. 
 
                                                
40 IDC es el principal proveedor global de inteligencia de mercado, servicios de 
asesoría y eventos para los mercados de tecnologías de la información, 
telecomunicaciones y tecnología de consumo 
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 Por otro lado, Stone (2002) destaca 4 principales errores cometidos por las 
empresas en la fase de ejecución de CRM: 
1. Falta de una estrategia clara o un modelo de negocio. Son muchas las 
organizaciones empresariales que renuncian a realizar un análisis estratégico 
del negocio previo y confían en las estrategias de proveedores de software de 
CRM. Esto provoca que la comunicación sea mucho más difícil y reduce las 
posibilidades de éxito en la fase de ejecución.  
2. Falta de una orden ejecutiva para poner en práctica CRM. Lo más normal 
dentro de la empresa a la hora de optar por una solución CRM es que dicha 
decisión sea tomada por el equipo directivo de la misma. No obstante, si no se 
tiene un seguimiento cercano que apoye plenamente y que marque las 
decisiones en función de esta nueva estrategia, se corre el riesgo de que cada 
área tome decisiones y optimice sus procesos de manera independiente, sin 
contar con las demás áreas, lo que no genera ningún beneficio para la 
organización. 
3. En aquellos casos en los que las ejecuciones del CRM son lideradas por el 
área de tecnología de la información de las empresas puede ocurrir que dicha 
implantación  sea vista como una imposición de la solución. En estas 
ocasiones es muy común encontrar resistencia al cambio, otra barrera para 
una implementación de éxito. 
4. Cuando la ejecución de CRM es notificada a los miembros de la empresa 
mediante un e-mail o una nota informativa, se genera un conocimiento limitado 
de los beneficios tangibles que esta estrategia de negocio aporta a la 
organización. La comunicación de los detalles de esta estrategia deben ser 
amplia y claramente difundidos, con un claro propósito de motivar y generar 
entusiasmo dentro de las diferentes áreas de la organización. 
  
Por tanto, las respuestas a estos cuatro errores mencionados arriba serían: 
• Una clara estrategia y modelo de negocio 
• Una orden ejecutiva para implementar CRM a toda la organización 
• Liderazgo de Negocio, no de tecnología de información 
• Comunicación para crear nueva cultura 
 
 Un estudio elaborado por CRM Forum cuantifica las diferentes causas de los 























Figura 22ª.- Causas de Fracaso en alcanzar los bene ficios del CRM. 
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 En dicho estudio se observa como los factores puramente organizacionales 
representan el 41% de los casos y otros aspectos que pueden parecer más 
importantes, como los problemas con el software, sólo representan el 4%. 
 
 Igualmente, Tanoury e Ireland (2002), identifican dos tipos de errores como los 
más comunes en los que se suele incurrir: Errores estratégicos y tácticos. 
 
1. ERRORES ESTRATÉGICOS 
 
 Dentro de este apartado podemos considerar los siguientes como los errores 
estratégicos más comunes e importantes: 
 
 Falta de apoyo de la alta dirección. Los órganos directivos de la empresa 
deben ser claros a la hora de explicar la importancia de ejecutar un proyecto de 
CRM si quieren involucrar a toda la estructura organizativa y lograr los 
objetivos previstos. Esto se puede logar regulando la comunicación entre los 
distintos niveles ejecutivos. 
 Falta de una visión clara. La ejecución del CRM debe ser coherente con  la 
misión y visión de la organización. CRM es un soporte importante de la visión 
de la organización y ésta debe ser comunicada claramente a todas las 
secciones de la organización empresarial. 
 Falta de Administración del cambio. Uno de los errores más comunes en el 
que se incurre a la hora de ejecutar el CRM es pensar que los cambios llegaran 
de manera automática. Muchos trabajadores de la empresa suelen encontrar 
dificultades para modificar sus procesos. Del mismo modo, el ambiente 
confortable que genera la rutina de las actividades genera su resistencia al 
cambio.  
En otras ocasiones es la propia organización la que considera que el cambio se 
producirá de manera natural sin necesidad de proceso alguno que lo 
administre. La cultura de la organización debe revisarse y asegurar que 
soportará la solución de CRM que está ejecutando. La materialización del 
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cambio cultural puede variar dependiendo del tamaño y la complejidad de la 
organización. 
 Falta de comunicación. La comunicación es un factor crucial para garantizar 
una ejecución del CRM exitosa. Tanto los objetivos como la visión del CRM 
para la organización empresarial deben ser comunicados a todos los 
trabajadores que se vayan a ver afectados por los procesos que se ejecutarán 
con esta estrategia de negocio. Esta comunicación deberá estar 
convenientemente regulada, dejando claro las necesidades y los impactos que 
genera la implementación de CRM en la organización empresarial. 
 Deficiente definición de los procesos de negocio. Los diferentes 
departamentos o secciones de la empresa necesitan entender y asegurar los 
procesos de negocio que conlleva la aplicación del CRM, tanto en el área 
misma como en los procesos que interrelacionan a las diferentes áreas de la 
organización empresarial.  
Un error muy común a la hora de ejecutar soluciones CRM es mantener  los 
procesos actuales invariables. Igualmente, se ha constatado que involucrar al 
usuario final resulta beneficioso en esta fase de la ejecución ya que, por un 
lado, asegura que todas las fases del proceso se incluyan y, por otro, ayuda a 
generar entusiasmo en el usuario. 
 Falta de un claro alcance de la ejecución. La definición ambigua del alcance 
de la ejecución de soluciones CRM puede tener efectos fatales para la 
organización. Por ello, cada una de las fases de ejecución necesitan ser 
definidas y comunicadas a todos aquellos dentro la organización que se van a 
ver afectados desde el inicio de la ejecución. 
Una manera efectiva de generar confianza en el usuario y evitar el potencial 
rechazo al cambio es que este vea el valor de la herramienta tecnológica que 
estará apoyando esta estrategia de negocio.  
 Deficiente Plan de formación. Es muy importante determinar quienes 
necesitan formación, y el tipo de capacitación que necesitaran en función del 
las nuevas tareas que tendrán en los nuevos procesos de la organización. Otro 
punto importante es que se debe reducir el tiempo entre el fin de la formación o 
capacitación y el fin de la ejecución e inicio de la participación de usuario en los 
nuevos procesos, con el único fin de hacer más eficiente el uso de la 
herramienta tecnológica y los nuevos procesos de negocio. 
 
 
2. ERRORES TÁCTICOS  
 
 Podemos dividir este tipo de errores en tres grandes grupos diferentes:  
 
 Errores humanos,  impredecibles y poco controlables. Dentro de este primer 
grupo podemos identificar los siguientes: 
o Falta de habilidades de liderazgo y administración.  Será necesario 
que los equipos directivos responsables de la correcta ejecución de 
soluciones CRM y adaptación de los sistemas y recursos humanos a los 
nuevos procesos, estén formados por personas con las habilidades de 
liderazgo necesarias.  
La efectividad del líder se trasmite al equipo que coordina y las 
consecuencias de una gestión incorrecta de los problemas que puedan 
ir surgiendo en el proceso pueden eventualmente causar el fracaso de 
la ejecución de un CRM en la organización empresarial. 
o Falta de motivación en el equipo. Ésta será el resultado de un 
liderazgo efectivo. La falta de motivación ocasiona fallos y retrasos en la 
ejecución de las diferentes fases del proceso de implantación de un 
CRM en la empresa, además de generar conductas pasivo-agresivas. 
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o Recursos Humanos inadecuados para el proyecto. Uno de los 
errores más comunes es basar la selección de participantes en los 
recursos humanos disponibles y no en los realmente necesarios. 
Además de estar disponibles, estos recursos humanos deberán tener 
habilidades de liderazgo, organización, y compromiso.  
Dentro de los errores de selección de participantes es práctica común 
que el proveedor encargado de instalar el CRM asigne a consultores 
con poca experiencia en los procesos de negocio de la organización 
empresarial lo cual impacta en tiempos y calidad de ejecución. 
o Manejo inadecuado de las expectativas de la impleme ntación. Unos 
resultados esperados realistas son fundamentales para garantizar el 
éxito de modelo CRM. En muchas ocasiones, la promesa de disponer 
de una herramienta de características funcionales excepcionales, así 
como la fijación de plazos de instalación o ejecución demasiado 
optimistas, son los conspiradores principales para el fracaso de la 
ejecución de CRM dentro de la empresa. 
o Deficiente obtención de información por parte del u suario . Será 
fundamental establecer canales de comunicación de manera formal con 
los usuarios de la herramienta para evitar que se trasladen los 
eventuales problemas de comunicación a alguna fase de la ejecución.  
La participación de manera regular y controlada del usuario final en 
todas las fases de la instalación de un CRM, es un requisito 
indispensable si la empresa quiere tener éxito en el proyecto, ya que le 
garantiza una entrada de información efectiva que enriquece de manera 
definitiva la definición y funcionalidad de los procesos.  
Sin embargo, controlar y filtrar esta entrada de información es también 
fundamental ya que es muy posible que el usuario final intente 
reproducir los procesos actuales en esta nueva estrategia de negocios, 
sin plantearse un cambio real en sus procesos diarios. De ahí la 
importancia de que el equipo responsable de la ejecución sea capaz de 
motivar la participación activa del usuario sin ceder el control.  
En estos casos es definitivo el apoyo que el equipo directivo de la 
empresa ofrezca al equipo responsable de la ejecución del proyecto, y 
la capacidad de este para filtrar y analizar la información recibida del 
usuario para emplearla en la definición de los nuevos procesos 
estratégicos de la organización. 
 Errores de Proceso. Podemos dividirlos en: 
o Planificación poco realista . Cuando los plazos estimados para las 
actividades de ejecución son demasiado optimistas, ponen excesiva 
presión al proceso y al conjunto de los miembros del equipo encargado 
de dicha tarea. La reducción en los plazos para la ejecución de las 
actividades consideradas críticas suelen afectar de forma seria a los 
resultados. Si queremos obtener una correcta y realista estimación de 
los plazos, esta debería ser realizada por personas con suficiente 
experiencia en otras ejecuciones de la misma naturaleza. 
o Requerimientos no entendidos . Hay requerimientos críticos cuya 
omisión o falta de comprensión como resultado de una mala 
comunicación y/o documentación de los procesos actuales del negocio, 
pueden generar problemas serios durante la fase de ejecución del 
proyecto, desde la afectación importante a la estimación de tiempos. En 
algunos casos será necesario llevar a cabo ajustes que pueden dar 
lugar a incrementos en los plazos necesarios y consecuentemente, a un 
aumento de los costes, afectando así de manera importante el 
resultado. 
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o Acortar o eliminar actividades criticas . Este problema tiene una 
relación directa con el expuesto anteriormente. En muchas ocasiones, 
en el afán de reducir y hacer más eficiente el proceso se intenta acortar 
o eliminar actividades críticas, muchas veces sin haber llevado a cabo 
previamente el necesario análisis que garantice el bajo o nulo impacto 
en los procesos de negocio. 
o Inadecuado o pobre diseño . Otro de los errores más comunes que se 
cometen es el de simplificar determinadas actividades del proceso, 
buscando así cumplir con unos plazos o costes que han sido fijados de 
manera poco realista. El coste de  dicha acción suele ser muy alto, ya 
que el resultado final es un diseño de baja calidad debido a que no se 
dedicaron ni el tiempo ni los recursos suficientes para analizar todos los 
requerimientos, dejando a algunos sin analizar. 
o Inadecuadas o deficientes pruebas y control de la c alidad . La 
eliminación de revisiones críticas del diseño a la hora de planificar las 
pruebas o los controles de calidad a llevar a cabo durante el proceso, 
son causa principal de los retrasos en la ejecución del proyecto. Los 
estudios indican que por cada actividad de la planificación de pruebas 
eliminada se agregan de tres a diez días de trabajo adicional. 
o Falta de aprobación o firma de los usuarios. El usuario debe aprobar 
y firmar los requerimientos. Esta tarea es vista como un método de 
comunicación y administración de herramientas para controlar el 
alcance del proyecto y prioridades de los requerimientos. Los cambios 
en los requerimientos que afecten la programación de las actividades 
de ejecución, en la medida de lo posible deben realizarse en una fase 
posterior. 
 Errores de CRM 
o Abuso de la personalización . El objetivo principal de comprar una 
herramienta tecnológica que ya existe en el mercado es el de  reducir 
los costes para la empresa. La personalización de herramientas a las 
necesidades de la empresa consume importantes recursos y tiempo y, 
por ello,  es importante analizar y ponderar convenientemente como va 
a afectar dicha personalización a unos procesos de negocio que son 
muy dinámicos. Será conveniente verificar previamente los procesos de 
negocio que se pretenden automatizar con la herramienta adquirida, y 
la manera como se plantea realizar esta configuración, ya que si estos 
procesos son vitales para la compañía se necesitarán respuesta rápidas 
que se adapten a las necesidades de un mercado actual en constante 
cambio  
De todos son conocidas las quiebras sufridas en los últimos años por 
algunas grandes empresas del sector de las telecomunicaciones. Para 
aquellas que han sobrevivido ha sido fundamental mantener su cartera 
de clientes a través de proporcionar soluciones cada vez más 
completas, competitivas y adaptadas a las necesidades del cliente. Es 
aquí donde la capacidad de la empresa para adaptarse a dichas 
necesidades se vuelve un factor importante para no solo mantenerse, 
sino también ser competitivos. 
De este hecho se puede concluir que será necesario contar con una 
herramienta tecnológica de apoyo a CRM que no requiera alta 
personalización en la fase de ejecución de nuevos servicios o 
adaptación de los existentes. De lo contrario, esta puede convertirse en 
una herramienta que no sólo no apoye sino que obstaculice las 
adaptaciones a las nuevas condiciones de los mercados. 
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 En la figura a continuación reflejamos los principales desafíos que Dickie y 
Hayes (2001) identificaron a la hora de ejecutar una herramienta de CRM. 
 
 





 CRM ha sido en los últimos años el concepto más utilizado por muchos 
gestores de empresa, que veían esta herramienta como una garantía del incremento 
de la productividad de una organización empresarial con una amplia cartera de 
clientes.  
 
 Estas empresas invirtieron una gran cantidad de recursos económicos y 
humanos en la mejora de centros de atención telefónica (call centers), automatización 
de campañas de marketing y potenciación de portales de Internet. Estas inversiones 
se justificaron como el medio de las empresas por ser consideradas líderes en CRM. 
Sin embargo, los resultados esperados no se cumplieron en muchos casos, lo que ha 
provocado que hoy en día el CRM sea visto como una herramienta en desuso y poco 
útil para mejorar las relaciones con el cliente y alcanzar incrementos de los 
rendimientos.  
 
 Sin embargo se puede considerar esta conclusión como errónea, dado que el 
CRM sigue siendo aplicado de manera satisfactoria por muchas empresas que han 
visto como sus rentabilidades han mejorado gracias a la aplicación de soluciones CRM 
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 De acuerdo a las opiniones de Ron Swift41, uno de los expertos en la materia 
con mayor prestigio, "CRM es un proceso iterativo que fomenta la construcción de 
relaciones duraderas con clientes a partir del análisis detallado de información, con el 
objetivo final de incrementar la rentabilidad por cliente".  
 
 La mayor parte de los proyectos que no tuvieron éxito se centraron en la 
primera parte de la definición, invirtiendo grandes sumas en tecnología para el punto 
de contacto con los clientes, sin prestar atención a la necesidad de realizar un estudio 
exhaustivo de la información disponible de clientes para poder emplear luego dicha 
información en el diseño de estrategias de marketing efectivas que permitiesen 
aumentar la rentabilidad por cliente. 
 
 El CRM es una estrategia de negocio que abarca a toda la organización. El 
grado de conocimiento de los beneficios y compromisos que conlleva es muy 
importante. Es importante destacar la importancia de que los órganos directivos de la 
empresa conozcan el alcance, beneficios y compromisos de la implementación de un 
CRM, con el fin de asumirlos y sobre todo implementarlo en todas las áreas de la 
organización. Este punto es considerado clave para lograr que toda la empresa se 
involucre en el nuevo enfoque de la organización con las implicaciones que conlleven. 
 
 El sector financiero y más concretamente la banca comercial es uno de los 
sectores que está experimentando una mayor incorporación de las Tecnologías de la 
Información y la Comunicación. El uso de estas nuevas herramientas dentro de la 
organización se ha producido en una doble vertiente que ha permitido, por un lado, 
ampliar y mejorar los servicios que ofrece la banca tradicional y, por otro, ha 
contribuido a la aparición de la llamada e-banca o banca electrónica. 
 
 Tanto los clientes como las relaciones entre estos últimos y la organización 
empresarial son básicos en la actividad bancaria. Por ello, no es de extrañar que las 
soluciones de CRM que facilitan al banco la capacidad de gestionar las relaciones con 
el cliente tuvieran tan buena acogida cuando surgieron en el mercado hace ya más de 
una década.  
 
 Fue a mediados de la década de los noventa cuando distintas entidades 
bancarias comenzaron a implantar la  tecnología CRM a gran escala. Por desgracia, la 
mayor parte de estas iniciativas fueron costosas, con proyectos complejos que 
abarcaban a toda la empresa y períodos de ejecución demasiado largos. Estos 
factores provocaron que los rendimientos obtenidos por los bancos no fueran los 
esperados de sus grandes inversiones. Esta situación hizo que a comienzos del siglo 
XXI, el CRM no tuviese una buena reputación en el sector bancario y la mayoría de los 
bancos no estuviesen interesados en esta tecnología.  
 
 El análisis llevado a cabo por los expertos sugiere que las entidades bancarias 
se comportaron de manera incorrecta ya que no contaban con los procesos internos 
necesarios para complementar esta nueva tecnología que se estaba implantando en 
                                                
41 Ronald Swift es Vicepresidente de Cross Industry Solutions for Teradata, una 
subsidiaria de NCR Corporation. Antes de su incorporación a NCR en 1996, Swift trabajó 
como socio senior en una Consultora internacional tras 22 años de carrera en IBM. En 
esta ultima empresa ejerció responsabilidades a nivel de sede e impulsó numerosos 
proyectos de marketing, institutos educativos, computación para usuarios finales, 
EIS/DSS/DW, así como roles en el diseño y ejecución de las estrategias y planes de 
desarrollo de negocios, tanto en los EE. UU. como en Europa. 
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las organizaciones. Jacob Jegher42 en su informe, “Cómo empezar de nuevo con la 
centralización en el cliente – El proceso de coronación del cliente”, explica que 
originalmente el CRM se empleó para atacar y resolver todos los problemas que tenía 
la organización empresarial relativos a la gestión de sus relaciones con los clientes. Es 
más, algunas entidades bancarias llegaron a considerar el CRM como una solución a 
sus bajos resultados. 
 
 “A pesar de que esta visión amplia tenía buenas intenciones, fue imposible 
manejar las complejidades comerciales, tecnológicas y  de recursos asociadas. 
Además de adoptar esta visión integral, se  consideraba a CRM como un asunto 
tecnológico y los proveedores  rápidamente  ofrecían soluciones basadas en 
tecnología con el fin  de construir y gestionar las relaciones con el cliente”, dice 
Jegher.  
 
 En ese contexto, ni las entidades bancarias ni los proveedores fueron 
conscientes de que CRM va mucho más allá de la tecnología. La estructura y los 
procedimientos organizativos del banco tienen de ajustarse para soportar de forma 
adecuada una solución CRM. Como era de esperar, sin un mejoramiento en los 
procesos y en la cultura, los ambiciosos programas de CRM para toda la organización 
fallaron.  
 
 A pesar de experiencias negativas pasadas, y como consecuencia de procesos 
de análisis y reflexión internos, las entidades bancarias se han dado cuenta de que no 
deben prescindir de la filosofía  que existe detrás de CRM, y de que el cliente es el 
centro de sus actividades comerciales.  
 
 Teniendo en cuenta  que las necesidades y demandas de los clientes de un 
sector tan competitivo como el de la banca son cada vez más complejas, profundizar 
en las relaciones con el cliente se convierte en un elemento fundamental si se quiere 
garantizar el éxito. No debemos olvidar que cuanto más satisfechos se encuentren los 
clientes con los servicios ofrecidos, mayor será su fidelidad con la empresa y más alta 
su rentabilidad para la organización. 
 
 El CRM proporciona el camino más global para que las entidades bancarias 
mejoren estas relaciones. Una solución de CRM fuerte ofrece una perspectiva total de 
la relación entre el cliente y el banco mediante diversos canales como el correo 
electrónico, teléfono, sucursales, web, etc. y mediante infinidad de productos 
garantizando que todo el personal del banco reciba una información mejor para poder 
tratar de manera eficaz las necesidades de sus clientes.  
 
 Además, facilita a las entidades bancarias el conocer mejor cuáles son las 
expectativas y las necesidades de los clientes, para así ofrecer servicios y productos 
personalizados y ejecutar de la manera más eficaz posible estrategias de cross-selling 
y up-selling. De esta manera, los bancos mejorarán la retención de clientes, el 
rendimiento y la lealtad y obtendrán una mayor participación en la cartera de sus 
clientes. 
 
 A pesar de que las primeras experiencias con CRM pueden haber sido 
negativas para muchas entidades bancarias, éstas están empezando a analizar de 
nuevo su enfoque hacia este concepto al haberse dado cuenta de que el CRM es un 
proceso continuo. Para tener éxito en este sector, las entidades bancarias deberán de 
reconocer a CRM como una filosofía y adoptar una estrategia para gestionar las 
                                                
42 Analista de la firma de investigación Celent 
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relaciones con el cliente que trate de manera eficaz tres campos primordiales: la 
gente, los procesos y la tecnología.  
 
 Debemos tener muy presente que los procesos y estrategias que colocan al 
cliente en el centro de la organización empresarial afectan a todos los aspectos de la 
entidad bancario y no sólo al Departamento de Tecnologías de la Información. Es más, 
por regla general son los empleados del Departamento comercial los que tiene una 
relación más estrecha y directa con el cliente y los que interactúan con el de manera 
regular. Son ellos los que necesitan recabar la mayor cantidad de información posible 
sobre éste para poder ejecutar estrategias de CRM. Un programa de CRM nunca 
tendrá éxito sin su compromiso y participación.  
 
 Por ello, las entidades bancarias deberán centrarse en el desarrollo e 
implantación de una cultura centrada en el cliente, involucrando a todos los 
estamentos de la organización, desde el personal administrativo hasta los equipos 
directivos. Este enfoque centrado en el cliente puede lograrse a través de una fuerte 
perspectiva gerencial, una comunicación integral y programas de formación que 
enseñen a su personal a utilizar las aplicaciones de CRM y los beneficios que 
comporta, junto con políticas de estímulo apropiadas.  
 
 En el National Australia Bank, uno de los pocos bancos que ha invertido de 
forma regular  en CRM durante más de una década, y es considerado un caso de 
estudio de éxito de implementación CRM, la formación y el desarrollo son  
considerados elementos muy importantes de la estrategia CRM global del banco. 
  
 Además de conseguir el compromiso de todos los empleados, los bancos, al 
mismo tiempo, deben reorganizar sus procesos para permitir, y no entorpecer, el flujo 
continuo de información sobre el cliente a través de toda la empresa. Como dice 
Jegher (2006):   
 
 “Los bancos deben determinar los procesos en los que desean  trabajar y 
aquellos que se verán afectados como consecuencia de  embarcarse en proyectos de 
estrategias de relaciones con el  cliente. Además, deben estar dispuestos a 
manejar esta  transformación y garantizar que permanezca dentro de los 
 parámetros predeterminados” (Jeger, 2006:5) 
 
 Para finalizar, los bancos tienen que invertir en la solución de tecnología 
apropiada para complementar la transformación de su proceso comercial y de su 
personal.  
 
 En conclusión se puede decir que si bien la historia de la implantación de CRM 
en el sector bancario presenta varios fracasos, existen algunos bancos pioneros que 
han conseguido crear programas CRM con éxito como son el Royal Bank of Canada, 
el Nacional Australia Bank y el US Bank entre otros. El éxito de estos bancos se debe 
a que han tenido una visión a muy largo plazo del CRM desde su puesta en marcha. 
Además, por supuesto de entender que, junto a la tecnología y la información del 
cliente, debían de cambiar la cultura en el interior del banco. 
 
 Es estos momentos dicha tendencia está invadiendo el resto del sector 
bancario, que animado por los desarrollos tecnológicos que han facilitado la 







2.3.4.3. En función de la competencia. 
 
 No hay lugar a dudas del creciente interés por parte de las entidades hacia la 
tecnología y su inversión como un factor diferenciador que influye en el éxito del 
negocio. 
 
 La creciente competencia entre empresas está provocando que éstas conciban 
como un factor clave para su supervivencia el desarrollo de un núcleo de 
competencias estratégicas relacionadas con el uso de las Tecnologías de la 
Información, sostenibles en el tiempo y que les permitan abordar las nuevas 
oportunidades de creación de valor de forma rentable. No se trata de una nueva 
tendencia sino de un hecho ya constatado. 
 
 Este nuevo contexto se encuentra en permanente evolución. De hecho, el 
sector financiero español ha destacado siempre por su apuesta decidida por las 
tecnologías de la información y la comunicación como herramientas diferenciadoras, y 
por una visión innovadora a la hora de adoptar nuevas tecnologías. 
 
 Todo esto se enmarca en un momento en que las nuevas capacidades de 
Internet y el uso cada vez mayor de dispositivos portátiles para acceder a información 
o realizar transacciones financieras por parte de los usuarios, obligan a las entidades 
del sector financiero a utilizar plataformas vanguardistas de última generación sin que 
esto ponga en riesgo su seguridad y disponibilidad. 
 
 La posición del cliente como centro del negocio hace que todo lo que signifique 
su fidelización, reconocimiento de valor o interés por éste y, en resumidas cuentas, 
encontrar elementos diferenciadores respecto a la oferta de la competencia, sea 
considerado como clave por las entidades financieras de todo tipo o tamaño. En este 
contexto, la Tecnología suma valor y efectividad. 
 
 Igualmente importante para la empresa es el cada vez mas complejo marco 
regulatorio internacional, con nuevas normativas como Basilea II43 o MIFID44 
(prevención de blanqueo de capitales) y nuevas obligaciones legales como la Single 
Euro Payments Area45, que solicitará a partir de 2010 que los pagos sean ejecutados 
de forma eficaz entre los distintos países europeos. El reto para las entidades 
financieras será el de transformar  estos desafíos en oportunidades para conocer 
mejor a sus clientes, ofrecerles un trato diferenciador, alcanzar una gestión más eficaz 
y maximizar los resultados. 
 
 La comunicación en Red es una herramienta fundamental para las entidades 
financieras y tener plataformas seguras de alta capacidad es básico para este sector. 
Ya nadie puede negar el hecho de que una compañía de servicios financieros sólo 
puede ser competitiva en los nuevos entornos de mercado si es capaz de trasladar a 
la Red sus modelos de negocio, ofrecer productos personalizados al cliente y, sobre 
                                                
43 Es el segundo de los Acuerdos de Basilea. Dichos acuerdos consisten en 
recomendaciones sobre la legislación y regulación bancaria y son emitidos por el Comité 
de supervisión bancaria de Basilea. El propósito de Basilea II, publicado inicialmente en 
Junio de 2004, es la creación de un standard internacional que sirva de referencia a los 
reguladores bancarios, con objeto de establecer los requerimientos de capital 
necesarios, para asegurar la protección de las entidades frente a los riesgos financieros 
y operativos. 
44 Directiva sobre Mercados de Instrumentos Financieros 
45 Proyecto cuyo objetivo es la creación de una zona única de pagos en euros 
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todo, anticiparse a las necesidades de los nuevos tipos de clientes. Todo ello sin 
perder un ápice de su seguridad. 
 
 Por un lado, las Tecnologías de la Información y la comunicación son, en este 
sentido, fundamentales para posibilitar a las empresas financieras fortalecer áreas 
primordiales como son la fidelización de clientes y agentes. Por otro lado, estas 
mismas tecnologías se deben convertir en un elemento eficaz para posibilitarles 
introducir en el mercado nuevos servicios. Se trata muchas veces de poder gestionar 
de la manera más efectiva posible la información que ya esta a disposición de la 
entidad. De ahí la importancia de contar con modelos tecnológicos con los que se 
pueda realizar una gestión eficiente de la información, se garantice la reducción de 
costes, una mayor velocidad en las transacciones y una reducción radical en la 
complejidad de las plataformas informáticas.  
 
 Obviamente, las decisiones de inversión en tecnología de la información van a 
depender en gran medida del rendimiento que estas sean capaces de ofrecer a la 
entidad. No se trata de analizar el impacto potencial en la mejora de las capacidades o 
el negocio de la entidad sino de cuantificar su impacto real en la cuenta de beneficios. 
La entidad financiera deberá rentabilizar hasta el último euro invertido en tecnologías 
de la información y la comunicación  o, mejor dicho, se debe justificar un ROI46. 
 
 Así, el acercamiento a este sector debe hacerse a través de una inversión 
conjunta entre el proveedor de servicios y la entidad financiera cliente. Consiste en dar 
un paso más y colocarse a un nivel superior de una plataforma concreta, entrando en 
la provisión de nuevos modelos de negocio; de disminución de coste por transacción o 
de la total flexibilidad en los medios de pago con infraestructuras más baratas. Y, en lo 
que respecta a la oferta de servicios, alcanzar niveles de calidad máxima para los 
servicios requeridos por estos departamentos aceptando penalizaciones a través de 
acuerdos de nivel de servicio pactados por ambas partes. 
 
 El hecho de que el sector financiero esté sujeto a grandes presiones por el 
incremento de la competencia, obliga a las entidades que lo integran a demandar 
soluciones generales y totalmente adecuadas a sus casos específicos de negocio y 
necesidades concretas.  
 
 La influencia del cambio tecnológico sobre la actividad financiera defiende que 
la utilización de innovaciones tecnológicas sea un factor crucial de las estrategias 
bancarias a seguir para conseguir una ventaja competitiva. 
 
 Es importante mencionar que una ventaja competitiva sostenible no requiere 
normalmente ni del uso de la tecnología más sofisticada, ni tampoco de ser pioneros 
en su introducción en el mercado, sino que, precisa de la adopción por parte de la 
entidad en el momento óptimo de las innovaciones tecnológicas congruentes y 
adecuadas a la misión corporativa de la misma, con las oportunidades y amenazas del 
contexto, y con el perfil competitivo propio de cada entidad. 
 
 Es decir, la innovación tecnológica es un recurso estratégico y por ello su 
utilización y características óptimas dependerán de los mismos elementos que definen 
la selección coherente de las estrategias a seguir por la entidad financiera. 
 
 Para a Loveridge y Pitt (1990) la mejor ventaja competitiva de una empresa, 
cuya naturaleza e intensidad están sometida a un nivel alto de incertidumbre, es su 
                                                
46 Return of Investments, en sus siglas en inglés. Es decir, el beneficio que obtenemos 
por cada unidad monetaria invertida en tecnología durante un periodo de tiempo. 
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capacidad de adaptarse a amenazas externas. Por lo tanto, son factores esenciales en 
cualquier estrategia la capacidad para distinguir, con rapidez y de forma correcta, la 
naturaleza y consecuencias de los riesgos y cambios, y la flexibilidad y velocidad para 
reaccionar de forma eficaz ante ellas. 
 
 En este nuevo contexto, donde las empresas se enfrentan a un nuevo entorno 
complejo, hostil y cada vez más competitivo, sólo estarán bien preparadas para la 
supervivencia aquellas entidades que desarrollen un centro neurálgico complejo y 
especializado capaz de tomar en todo momento las decisiones más adecuadas para 
hacer frente a los cambios en las tendencias del mercado, estrategias de los 
competidores, la regulación y exploración de nuevas tecnologías.  
 
 Sin embargo, aquellas entidades financieras que se sientan abrumadas por la 
elevada incertidumbre y riesgo o por la estrechez de los márgenes y la dureza de la 
competencia, y opten por responder a estos factores reafirmándose en viejas 
estrategias, perderán inevitablemente, rapidez y flexibilidad de movimientos y, 
consecuentemente cada vez estarán peor dotadas para adaptarse a un entorno en 
constante cambio (Chorafás, 1989). 
 
2.3.4.4.- Respecto a los RR.HH 
 
 Los últimos diez años han sido fundamentales para el sector bancario español. 
La internacionalización de los mercados financieros,  los procesos de fusiones, el 
crecimiento territorial, la introducción en el mercado de nuevos productos y la 
necesidad de fidelizar a un cliente cada vez más exigente y con un conocimiento cada 
vez mayor de las diferentes ofertas disponibles, han provocado un cambio en la 
manera de trabajar que ha repercutido directamente en la gestión de los recursos 
humanos por parte de los bancos tradicionales y cajas de ahorro para continuar siendo 
competitivos. 
 
 Esta situación ha sido ampliamente analizada por los directivos de las 
principales entidades financieras españolas, conscientes de los cambios que se 
avecinan en el sector por los constantes avances tecnológicos, el aumento de la 
propagación de información y el conocimiento y las demandas de una clientela cada 
vez más exigente y mejor informada. En este contexto, Francisco González, 
Presidente del BBVA, considera que para anticiparse a los cambios del sistema 
financiero es imprescindible dedicar los necesarios recursos económicos a las 
inversiones en tecnología, si bien es aún más importante disponer de unos recursos 
humanos con el suficiente talento y capacidad de gestión y comprensión, pues estos 
últimos serán el verdadero motor que mueva el cambio. 
 
 Existe un acuerdo generalizado entre la mayor parte de los autores y 
economistas a la hora de definir qué es un banco moderno. En primer lugar ha de 
tratarse de una organización  con una estructura capaz de adaptarse a los cambios del 
mercado. Igualmente, debe contar con una política de recursos humanos en la que los 
empleados establecen en equipo sus propios objetivos específicos, de acuerdo con 
sus superiores inmediatos, y consideran como suyos los objetivos generales de la 
organización. Por último, un banco moderno debe satisfacer las necesidades reales no 
sólo de sus clientes actuales sino también de los potenciales futuros.  
 
 En resumidas cuentas, un banco moderno tiene que ser capaz de anticiparse a 
los cambios del mercado y disponer de una cultura interna dispuesta a la iniciativa y la 
flexibilidad. Es esencial en la banca moderna tener unos clientes satisfechos y unos 
empleados orientados hacia el mercado, con una escala salarial variable en función de 
su contribución a los resultados. 
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 El Banco de España ya lo recogía  en su Memoria de la Supervisión Bancaria 
en España 2001, "dentro de este nuevo marco financiero cada vez cobran mayor 
relevancia aspectos cualitativos de la actividad bancaria, tales como la calidad del 
gobierno de las entidades, sus mecanismos de control, su cultura y estructuras de 
gestión de riesgo, su transparencia hacia los mercados, etc." 
 
 En los últimos veinte años el entorno económico ha variado de forma drástica 
debido a la desregulación, la racionalización y el aumento de la competencia. Este 
cambio, ha tenido su reflejo en el día a día del trabajo en el sector bancario y ha 
generado nuevas exigencias para los empleados de la banca. 
 
 De esta manera, en la última década tanto los niveles tradicionales de 
formación, los ascensos y la evaluación de la carrera como los sistemas de 
capacitación, los procesos comunicación con los empleados e incluso los sistemas 
salariales se han visto sometidos a un análisis sistemático que ha provocado que los 
órganos gestores de las entidades hayan reaccionado cambiando la forma clásica de 
empleo y gestión de los recursos humanos. 
 
 Fue en la década de los noventa cuando estas ideas de cambio comenzaron a 
desarrollarse tal y como lo recoge un informe de Fiet Commerce47 que define cinco 
áreas que determinarán lo que será la gestión del personal  actualmente: 
 
 1) Nuevos métodos de reclutamiento y proyección de carrera  profesional; 
 2) Nuevos métodos de programación del trabajo; 
 3) Nuevos métodos de retribución; 
 4) Nuevos métodos de comunicación trabajador-empleador; 
 5) Nuevos métodos de salida de la empresa. 
 
 En todos estos pilares el trabajador tiene un papel fundamental ya que sobre él 
va a recaer la mayor parte de las acciones de cambio. 
 
 Otro elemento que ilustra el cambio sufrido por los Departamentos de Recursos 
Humanos en las entidades financieras, es la creciente responsabilidad adquirida por 
los jefes de dichos departamentos que ya no se limitan a gestionar las nóminas y los 
turnos, sino que ahora desempeñan además tareas de gestión de la formación, 
motivación, retribución, carrera profesional, seguridad en el trabajo, etc. 
 
 Esto, lógicamente, ha provocado también una reorganización de la estructura 
de las entidades, donde los jefes de personal ya no dependen del departamento 
administrativo y financiero, sino que ostentan la dirección de un departamento propio, 
estando presentes en el consejo de dirección de la entidad, y dependiendo de manera 
directa del director general. 
 
 La tendencia actual es que los expertos en recursos humanos continuarán 
teniendo un peso cada vez más importante dentro del organigrama de la empresa, 
teniendo en cuenta que la competencia, motivación y calidad de los trabajadores serán 
algunos de los elementos decisivos de competitividad. 
 
Josep Vilarasau48, comenta en el prólogo del libro “Pasión por la Banca” (Fainé y 
Tornabell, 2001) que "los empleados son los verdaderos protagonistas de las 
entidades financieras. A diferencia del sector manufacturero, en la banca, la calidad 
                                                
47 International Federation of Commercial, Clerical, Professional and Technical Employees 
48 Director General de La Caixa de 1976 a 1999 y Presidente de La Caixa de 1999 a 2003 
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depende de una manera creciente de las actitudes, del entusiasmo y del buen hacer 
de los recursos humanos. Ellos son a la vez los que muchas veces crean el servicio, lo 
personalizan, y los que lo distribuyen". 
 
 Los mismos autores del libro sostienen que la calidad final del producto que 
ofrece una entidad financiera tiene que ver en última instancia del buen hacer de los 
recursos humanos. 
 
 Obviamente, la motivación a la hora de trabajar no se consigue de manera 
automática, sino que es resultado de la buena gestión de los directores de las oficinas 
o de los cargos superiores de las entidades para conseguir las condiciones necesarias 
que provoquen una satisfacción general  en los recursos humanos, que se vea 
reflejado en definitiva en un cliente satisfecho y en unos beneficios mejores que los 
resultados del ejercicio precedente. 
 
 Otro elemento importante que se ha observado en la última década es la mayor 
predisposición a descentralizar una parte importante de la gestión y de las decisiones 
que se observa al menos en organizaciones maduras. En este tipo de entidades la 
dirección tradicional por objetivos se ha ido transformando en una dirección por 
valores,donde lo importante son los objetivos que un grupo de expertos sea capaz de 
plantearse teniendo en cuenta las necesidades del mercado. 
 
 En esta nueva dirección por valores no se trata tanto de exigir a la organización 
el cumplimiento de un número elevado de objetivos, sino de conseguir que de cada 
recurso humano, directivo o ejecutivo surja la iniciativa y la responsabilidad que 
aparece cuando a una persona se le da confianza en su trabajo al mismo tiempo que 
se le anima para que sea capaz de convertir en efectivo su potencial humano. Con 
esta dinámica de trabajo, no se trata de suprimir los controles sino de que cada 
empleado conozca hasta donde puede llegar y si tiene los medios necesarios para 
medir los resultados de su propia gestión. 
 
 En este punto cabe preguntarse si se puede motivar a los empleados de una 
organización como la bancaria. Los dos autores del libro mencionado anteriormente,  
Isidre Fainé y Robert Tornabell,  afirman que la primera motivación de un empleado o 
directivo del sector bancario viene del conocimiento de lo que la dirección general de 
la entidad espera de ellos. Ésta teoría, que por otro lado puede extrapolarse a 
cualquier tipo de organización, queda completa con la distinción de los tres tipos de 
motivación que ha hecho el profesor Pérez López del IESE: 
 
 a) Extrínseca: se refiere, básicamente, a la retribución salarial. A  mayor salario, 
mayor motivación por su trabajo del empleado. 
 b) Intrínseca: se refiere al desarrollo de la persona. Habrá una  mayor 
motivación hacia el trabajo siempre que el trabajador   perciba nuevos retos y 
posibilidades en su puesto de trabajo y el  poder aprender cosas nuevas.  
 c) Social y trascendente: hace referencia al hecho de notar aprecio  por 
sus superiores y el reconocimiento que su trabajo puede  proporcionarle ante los 
demás. Este tipo de motivación se basa,  sobre todo, en la creencia de los valores de 
la dirección y en la  función social que realiza la empresa. 
 
 Otro aspecto fundamental a tener muy en cuenta a la hora de mejorar la 
gestión de recursos humanos en la nueva banca minorista es la formación. La 
formación y la capacitación en nuevas tareas o responsabilidades se han convertido 
en elementos claves en el momento de ejecutar planes con el fin de mejorar los 
servicios que ofrecen bancos y cajas de ahorro. 
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 Son muchos los expertos (en su mayoría responsables de recursos humanos 
de varias entidades bancarias) que sostienen que la información debería estar dirigida 
a conseguir desarrollar el potencial de los recursos humanos, identificando las 
competencias necesarias para el desempeño de cada perfil de trabajo y los medios 
necesarios para desarrollar la carrera profesional de aquellos recursos que tengan un 
elevado potencial. 
 
 Lógicamente, la llegada de las nuevas tecnologías y su uso en el día a día de 
la banca minorista, así como la velocidad con la que estas nuevas herramientas se 
desarrollan en el entorno que estamos tratando ha provocado que, una parte 
importante de la formación de los recursos humanos, vaya dirigida a la gestión eficaz 
de dichas herramientas.  Así, muchos de los cursos formativos que las entidades 
financieras ofrecen a su personal están ideados para desarrollar habilidades 
informáticas, o para reciclar conocimientos que pueden haber quedado obsoletos. 
 
 Estos cursos formativos han sufrido también un importante cambio al 
beneficiarse de nuevas tecnologías que han permitido informatizar los procesos. Cada 
vez es más normal que los cursos se impartan a través de medios virtuales como el e-
learning, que ha pasado a ser por derecho propio  uno de los recursos más utilizado 
por los profesionales de la formación por las ventajas que ofrece. 
 
 Aunque hay que tener en cuenta que esta herramienta no es el elixir y para 
lograr todo su potencial tiene que utilizarse correctamente o se correrá el riesgo de no 
alcanzar ningún resultado o, incluso, crear cierto recelo entre las personas a las que 
está dirigida. 
 
 Los Departamentos de Recursos Humanos han experimentado, al igual que 
otros departamentos dentro de la empresa, importantes cambios en los últimos años. 
Estos departamentos han pasado de ser el departamento de personal a formar un 
área con un papel fundamental en el desarrollo de las organizaciones y la estrategia 
del negocio. 
 
 Dichos departamentos han pasado a asumir un rol activo no sólo en la 
atracción, retención y fidelización del talento sino también en el propio desarrollo de la 
organización y en el rendimiento organizativo. Esta situación es fiel reflejo de la mayor 
importancia que se está otorgando a todo lo relacionado con la gestión de los recursos 
humanos, puesto que son las personas las que aportan valor a las empresas. 
 
 Obviamente, los cambios en las funciones y responsabilidades de los 
departamentos de recursos humanos afecta a todos los integrantes de los mismos, 
empezando por el del director de departamento, cada vez más involucrado con la 
estrategia de su organización. Este deberá ocuparse no  sólo de la gestión de 
personal, la gestión por competencias o la evaluación del rendimiento, sino también 
formar parte integrante de la cultura de la organización, la comunicación interna, la 
formación y el aprendizaje o el trabajo en grupo. 
 
 Este creciente peso que ha adquirido el departamento de recursos humano en 
la organización ha sido en parte posible por la aplicación de las nuevas tecnologías de 
la información y la comunicación. 
 
 Las tecnologías de la información y la comunicación son herramientas de gran 
potencial a la hora de facilitar la formación de los recursos humanos,  aumentando las 
posibilidades para acceder a la formación continua y permitiendo que las nociones de 
flexibilidad e interactividad se precisen. Un indicador del poder de estas tecnologías en 
el aprendizaje es la importante inversión que actualmente están haciendo no sólo 
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instituciones formativas o universidades, sino también las propias organizaciones 
empresariales. 
 
 Está claro que la mejora de la calidad de los sistemas disponibles ha facilitado 
la aplicación de una serie de tecnologías del aprendizaje en el campo del desarrollo de 
recursos humanos que no era ni posible no hace mucho tiempo. 
 
 Un avance claro ha sido el del creciente uso de herramientas que permiten la 
formación a distancia, surgidas con el objetivo de facilitar el acceso a la educación y la 
formación a todas las personas, cualquiera que sea su situación geográfica, su 
ocupación, su horario, etc. 
 
 Se habla de un nuevo concepto en el que se integra el uso de las tecnologías 
de la información y la comunicación con otros elementos didácticos para la 
capacitación y enseñanza. El E-learning mezcla las ventajas de los modelos 
tradicionales de formación a distancia con las que nos brindan las nuevas 
herramientas telemáticas, a través de una metodología orientada a optimizar el 
proceso de enseñanza-aprendizaje, con el objetivo último de que la formación no se 
quede al margen de las innovaciones tecnológicas. 
 
 Este desarrollo tecnológico ha alcanzado niveles difíciles de imaginar hasta 
hace bien poco permitiendo y mejorando la optimización, automatización y agilización 
de los medios empleados en recursos humanos. 
 
 Los departamentos de recursos humanos cuentan en la actualidad con 
herramientas de gestión que les ayudan en procesos como la selección, formación y 
evaluación del personal. 
 
 Esto les ha permitido optimizar el uso del tiempo y reducir los costes, así como 
mejorar la calidad de la información obtenida. Hacer frente a las nuevas 
responsabilidades y tareas asignadas ha exigido también un cambio de mentalidad del 
personal de la organización y de sus mandos intermedios. 
 
 En términos prácticos, el principal reto del especialista en recursos humanos es 
el de lograr la mejora constante de la organización de las que forman parte, 
haciéndolas más eficientes y más eficaces. 
 
 Una organización moderna, que aprende, en constante evolución, necesita de 
una gestión de recursos humanos apoyada en la tecnología. La función de gestionar, 
motivar y dirigir las personas, siempre ha requerido de herramientas y modelos que le 
permitan diagnosticar, remediar y mejorar la situación de la persona dentro de la 
empresa. 
 
 Otra tarea básica y esencial de la gestión de recursos humanos en las 
organizaciones modernas es la de evaluar el desempeño del personal.  
 
 Uno de los desafíos más importantes del experto en recursos humanos es el 
buscar un método de evaluación del cumplimiento que mejore la interacción entre el 
empleado y la organización para alcanzar un beneficio mutuo. Con ello la empresa 
logrará crear las condiciones para un adecuado desempeño, en términos de esfuerzo, 
capacidad y percepción de su papel en la organización, de parte del empleado y de 
elementos del ambiente.  
 
 La evaluación del cumplimiento es un procedimiento que empieza con la 
planificación de las tareas de la empresa y del trabajador, bajo un esquema que  
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permita al empleado manifestar, por un lado, el concepto de sí mismo en relación con 
su actividad laboral y, por otro, los dispositivos que considera oportunos para mejorar 
sus niveles de productividad y satisfacción, sus necesidades y aspiraciones.  
 
 Así, para evaluar el cumplimiento se necesita que, tanto el supervisor 
(evaluador), como el empleado (evaluado), examinen profundamente y determinen las 
causas del cumplimiento, ya sea para eliminarlas si éste ha sido insatisfactorio, o para 
que se repitan, si ha sido un éxito.  
 
 Los resultados de la evaluación del cumplimiento sirven para medir la calidad 
del trabajo del experto en recursos humanos, responsable tanto el diseño del sistema 
como sus procedimientos. 
 
 El profesional de recursos humanos deberá seleccionar el método a emplear 
considerando los objetivos del mismo. Si el objetivo es el de evaluar el desempeño en 
el pasado con la intención de aplicar de sanciones y reconocimientos, lo normal es que 
se empleen enfoques de carácter comparativo. Si lo que se busca es optimizar la 
gestión del recurso humano, es más lógico que se empleen metodologías basadas en 
resultados. 
 
 Con independencia de la técnica aplicada, siempre será necesario que el 
enfoque adoptado sea utilizado por los gerentes de la organización. El experto en 
recursos humanos tendrá que identificar las estrategias para conseguir que los 
gerentes y supervisores-evaluadores asuman con la suficiente motivación y capacidad 
esta responsabilidad. Para ello es indispensable que conozcan el alcance y el fin 
último del proceso de evaluación de los recursos humanos de la organización. 
 
 El hecho incontestable de que entorno en el que operan las empresas ha 
sufrido un profundo cambio ha provocado que el desarrollo del potencial humano se 
haya convertido en un factor fundamental para hacer que nuestros activos intangibles 
sean verdaderamente productivos, mantengan una curva de crecimiento sostenible y 
garanticen la competitividad de la organización en el mercado. 
 
 Se trata de generar una metodología de trabajo y una infraestructura que 
permita que la información se comparta, de manera que pueda ser útil para otros 
individuos a la hora de resolver problemas o tomar decisiones, identificando prácticas 
válidas o casos anteriores de éxito y poniendo la documentación al servicio de la 
organización. 
 
 Cualquier programa de capacitación en gestión del conocimiento para 
empresas debe empezar por ofrecer herramientas sencillas y valiosas que puedan 
usarse con mayor o menor amplitud y complejidad. 
 
 Hoy en día, las empresas modernas, que crean y aprenden, son más sensibles 
a los cambios. De la rapidez con que se adapten a estos cambios dependerá el  
rendimiento que consigan obtener de las personas que las integran. 
 
 La gestión del conocimiento requiere que se trabaje en dos áreas diferenciadas 
pero interrelacionadas.  
 
 En primer lugar, nos referimos a la cultura empresarial porque los individuos 
que integran la organización deben estar dispuestos a documentar y compartir todo 
aquello que saben, porque la gestión del conocimiento se basa en la colaboración. 
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 En segundo lugar nos referimos a los medios, es decir, a que la empresa 
disponga de suficientes recursos tecnológicos para poder almacenar, gestionar y 
compartir la información. 
 
 El empleo de nuevas tecnologías ha sido fundamental para la transformación 
de los sistemas de administración de las empresas en particular y de la sociedad en 
general. Hace ya muchos años en España se utiliza software de gestión de nóminas. 
Estas herramientas, presentes hoy en toda empresa, constituyeron las primeras 
aplicaciones informáticas al servicio de la administración de personal y se han ido 
desarrollando, formando un conjunto de programas complementarios que ayudan a 
utilizar y optimizar toda la información que se produce en los departamentos de 
recursos humanos. 
 
 Así podemos encontrarnos hoy en una gran cantidad de organizaciones el 
llamado portal del empleado, también conocido como B2E (Business to Employee), 
una página web personalizada, disponible para cualquier empleado, que facilita la 
comunicación, el acceso a la información y conocimiento entre los empleados, 
aumentando la eficacia de los trabajadores en la organización. 
 
 Estas plataformas B2E ponen bajo una Intranet toda la información de la 
empresa y proporcionan a sus empleados productos y servicios de valor añadido. 
 
 En definitiva, esta nueva herramienta supone para el empleado un importante 
ahorro de tiempo, acceso permanente a la información, obtención de servicios y 
productos personalizados on-line. Pudiendo acceder a través de la red tanto desde la 
oficina como desde casa.  
 
 Desde el punto de vista de la organización, esta herramienta ofrece agilidad al 
permitir el acceso inmediato a una gigante base de datos que recoge no sólo 
información, sino casos resueltos, procesos desarrollados, distintos programas de 
formación y servicios para los empleados, así como facilitar el intercambio de 
información entre la plantilla y de ésta con los directivos. 
 






• Reserva de salas 
• Solicitud de vacaciones 
• Solicitud de material 
• Tablón de anuncios 
• Consulta de nóminas 
• Solicitar cursos de formación 
 
2.3.4.5- Sobre los Beneficios 
 
 El primer gran reto con el que se encuentran las entidades financieras en el 
actual contexto, es el de la gestión de los datos de manera integrada entre los 
diferentes sistemas de información de la entidad asegurándose de que con ello se 
cumplen los nuevos requerimientos. 
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 A la hora de establecer y cuantificar los beneficios que se desean obtener de 
un sistema es necesario determinar previamente los factores críticos de éxito y 
expresarlos de manera financiera. No debemos olvidar que muchas veces los 
beneficios consecuencia de la instalación de un nuevo sistema en la empresa sólo se 
observan después de su instalación. 
 
 Para llevar a cabo lo anterior se han desarrollado diversos modelos de 
acumulación de beneficios en función de cada sistema de información aplicado, con el 
objeto de cuantificar los primeros y facilitar la justificación de las inversiones: 
 
• Sustitutivo: se cambian recursos humanos por técnicos, siendo la economía la 
fuerza principal que produce una mejora de la eficiencia; 
• Complementario: aumenta la productividad y la eficacia de los recursos 
humanos al hacer posible que el trabajo se ejecute de otra forma; 
• Innovador: trata de obtener o mantener una ventaja competitiva, modificando 
las prácticas comerciales o creando mercados nuevos. 
 
 Por otro lado, podemos definir cinco técnicas básicas para evaluar los 
beneficios y justificar las aplicaciones: 1) análisis de coste-beneficio, 2) vínculos de 
valor, 3) aceleración de valor, 4) reestructuración del valor e, 5) innovación. 
 
 La primera de las cinco técnicas, el análisis de coste-beneficio,  es la tradicional 
y se fundamenta en el desplazamiento del coste por una forma más eficiente de llevar 
a cabo una tarea.  
 
 La segunda, los vínculos de valor, estiman la mejora que para el rendimiento 
de la empresa supone una coordinación más precisa de las tareas en áreas diferentes.  
 
 La aceleración del valor considera el impacto del tiempo sobre los beneficios y 
los costes, así como los beneficios derivados de acelerar las operaciones entre 
departamentos mediante la mejora de los sistemas.  
 
 La reestructuración del valor considera la productividad y el aumento de la 
eficacia como resultado de un cambio sustancial en la organización, que viene de la 
mano de nuevos sistemas.  
 
 Finalmente, la innovación a través de las tecnologías y sistemas de la 
información puede dar lugar a la oportunidad de abrir negocios completamente 
nuevos, lo cual es particularmente difícil de valorar. 
 
 Si se quiere que las inversiones dedicadas a los sistemas y tecnologías de la 
información estén directamente vinculadas con el propio desarrollo del negocio, que 
las inversiones produzcan los mayores beneficios globales y que los sistemas sean 
implantados con éxito para lograr los beneficios será necesario gestionar las 
aplicaciones, los sistemas y las tecnologías de información ya desde las fases previas 
relativas a la estrategia y a la planificación del sistema. 
 
 Las estrategias, con las estructuras y las políticas organizativas, definen la 
forma en que se ha de gestionar la organización empresarial, quién se encarga de 
cada tarea y cómo se relacionan los distintos puestos entre sí. Estas estructuras y 
relaciones han de ser capaces de desarrollar y ejecutar las estrategias y políticas que 
se hayan adoptado, así como de resolver e interpretar todas las circunstancias 
cambiantes que afectan de una manera u otra a la implantación de dichas estrategias.  
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 El enfoque organizativo debe tener en cuenta algunas consideraciones. En 
primer lugar se debe analizar el posicionamiento de los recursos especializados en 
tecnología de la información dentro de la estructura de la organización, es decir, dónde 
ubicar el grueso de la capacidad de servicio y de quién va a depender. En segundo 
lugar se debe evaluar cómo se van a obtener, desarrollar y asignar las personas y las 
habilidades necesarias, puesto que, por un lado, se deben satisfacer las expectativas 
de esas personas y, por otro, las necesidades de recursos de la organización. En 
tercer lugar hay que tener en cuenta la forma en que hay que relacionarse con los 
proveedores de tecnología y servicios, y cómo se van a conseguir los recursos 
necesarios. En cuarto lugar hay ver que cómo se van a coordinar y controlar las 
actividades y las aplicaciones en un entorno multi-proyecto, multi-usuario y pluri-
disciplinar, que atravesará los limites normales de la organización. En quinto lugar hay 
que asegurar el desarrollo de una cultura dentro de la empresa que permita la 
existencia de buenas relaciones interpersonales entre los recursos humanos de la 
empresa y los especialistas en tecnología de información; En sexto lugar hay que 
analizar cómo se van a resolver los conflictos y los contenciosos por recursos. 
Finalmente habrá que estudiar la manera de transferir los costes de la tecnología de 
información a la empresa. 
 
 El principal problema radica en que la repercusión de los costes es en realidad 
un mecanismo de transferencia de estos últimos, y los órganos gestores de la 
organización la ven como el precio que tienen que pagar por la tecnología de 
información.  
 
 Si ese sistema de política de presiones es inadecuado, los órganos gestores de 
la empresa pueden tomar decisiones tácticas en relación con la adopción de sistemas 
de información que resulten inconsistentes con la estrategia adoptada por la entidad. 
Este es un factor importante que la dirección de la organización no debe olvidar: es 
necesario fijar políticas coherentes y conseguir que todos los afectados las 
comprendan. Dichas políticas deberán de relacionarse, en la medida en que sea 
posible, con las políticas de repercusión de costes y de precios de transferencias de 
otras funciones y servicios de la empresa. 
 
 Se plantea, por tanto, la necesidad de solapar las relaciones organizativas 
formales con una estructura adicional orientada a la gestión de sistemas y tecnología 
de la información. Para ello puede ser interesante establecer un comité encargado de 
garantizar que los recursos de sistemas y tecnologías de la información sean utilizados 
de forma adecuada para responder a las prioridades de la empresa. Si dichos recursos 
están distribuidos correctamente, el comité ha de certificar que las aplicaciones se 
desarrollan según el esquema global más coherente, especialmente cuando se 
podrían utilizar en toda  la empresa. 
 
 En aquellas organizaciones con una estructura muy centralizada existe una 
tendencia natural a centralizar todos los principales recursos compartidos, como es el 
caso de los sistemas y tecnologías de la información. Sin embargo, si los directivos 
han de comportarse de forma autónoma sucede lo contrario, esto es,  la naturaleza 
cambiante y los aspectos económicos de la tecnología permitirán una mayor 
descentralización. No obstante, se ha observado también que la sinergia y la 
interacción mediante los sistemas y tecnologías de la información ofrece beneficios 
adicionales significativos y, por ello, la tendencia actual es la centralización 
organizativa a través de los sistemas y tecnologías de la información. 
 
 La gestión de la tecnología, que incluye el hardware y el software de sistemas 
operativos y de telecomunicaciones, requiere especialistas con gran capacidad para 
extraer lo mejor de la tecnología y tratar eficazmente con sus proveedores. 
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 Estos especialistas no sólo deben gestionar de forma eficaz los recursos de 
sistemas de información para cumplir los objetivos fijados, sino que es necesario que 
los desarrollen adecuadamente para satisfacer necesidades futuras. El reto consiste 
en garantizar que los aspectos técnicos de los sistemas y tecnologías de información 
estén bien gestionados y que las capacidades de apoyo necesarias estén disponibles. 
También será necesario comprender la problemática a largo plazo. La competencia se 
está haciendo más intensa, y las empresas dependen cada vez más de los sistemas y 
tecnologías de la información para poder ejecutar sus estrategias y garantizar una 
cuota de mercado estable o creciente. 
 
 Nos referimos a un sector, especialmente en su versión de banca on-line, que 
en España ha sufrido una evolución explosiva, logrando, por ejemplo, más de  4,8 
millones de euros de beneficio en el primer trimestre del año 2005, lo que supuso un 
incremento del 138,16 % respecto a los apenas dos millones logrados entre enero y 
marzo de 200449. 
 
 Salvador Muñoz50 identifica dos claves fundamentales para el sector financiero: 
consolidación y seguridad. Estas claves tienen que  convivir con áreas delicadas como 
la creación de nuevos negocios, sin olvidarse del continuo control y análisis de todos 
sus procesos buscando en última instancia la satisfacción del cliente. Para Muñoz, en 
todos estos sectores, la tecnología es el instrumento más eficiente y rápido para cubrir 
las necesidades de cualquier empresa, al mismo tiempo que es un elemento 
diferencial de innovación y productividad. 
 
 Una herramienta útil en este sentido son las tecnologías CRM, diseñadas para 
gestionar de forma global y estandarizada todo el conjunto de clientes de una empresa 
garantizando disponibilidad de servicio las 24 horas del día. Esta tecnología sólo será 
capaz de cruzar los datos y generar una imagen completa de la situación del cliente  si 
esta información está perfectamente actualizada desde las diferentes áreas de la 
empresa. 
 
 Para Muñoz las tecnologías de la información y la comunicación tienen que 
aportar valor diferencial al sector financiero. La única manera de dar a los clientes 
soluciones financieras que coordinen aplicaciones, tecnología y servicios de próxima 
generación es con un proyecto tecnológico racional. 
 
 Esta afirmación queda reforzada al analizar las necesidades expresadas 
mayoritariamente por las empresas que forman el sector financiero en España y que 
se centran principalmente en tres áreas muy bien identificadas:  
 
 1) mayor agilidad operativa y flexibilidad ante los cambios,  
 2) un  soporte óptimo en los procesos de toma de decisiones y  
 3) una mayor facilidad de integración de los datos y procesos  mediante 
diferentes sistemas de información que pueden incluir  tecnologías de distintos 
proveedores. 
 
 Las tecnologías de la información y la comunicación, actualmente, se usan 
tanto en el ámbito social, cultural como empresarial. Especialmente Internet y la banca 
electrónica, como núcleos referentes de las diferentes tecnologías, se han convertido 
en elementos impulsores de la expansión empresarial. Hoy en día las empresas 
                                                
49 Datos de: “Consolidación y seguridad,claves para el sector financiero”. Muñoz, S., 
Director del Sector Financiero en Oracle Ibérica 
50 Director de Sector Financiero en Oracle Ibérica 
 214 
consideran estas nuevas tecnologías, como una de las opciones empresariales más 
atractivas para aumentar ingresos y generar economías de escala que permitan 
reducir los costes unitarios. 
 
 Los principales beneficios obtenidos por la utilización de tecnologías en las 
finanzas son el ahorro en costes operativos, una mayor y más actualizada información 
sobre los clientes y la posibilidad de realizar simulaciones en diferentes escenarios. 
 
 Obviamente, el beneficio que las tecnologías de la información aporten a una 
empresa dependerá, en gran medida, de cómo sean utilizadas por esta última y cuánta 
importancia les otorgue en su desarrollo.  
 
 De todas formas, está claro que hoy en día  la máxima creatividad del hombre 
puede marcar la diferencia, ya que la nueva economía ya no está tan focalizada en los 
recursos naturales ni en las materias primas, sino en los flujos electrónicos de 
información. En este sentido, los beneficios podrían ser los siguientes:  
   
• Facilitar las comunicaciones. 
• Eliminar las barreras de tiempo y espacio.  
• Favorecer la cooperación y colaboración entre distintas entidades. 
• Aumentar la producción de bienes y servicios de valor agregado.  
• Incrementar la calidad de vida de las personas.  
• Promover la creación de nuevas profesiones y mercados. 
• Reducir los impactos medioambientales al disminuir el consumo de materias 
primas y al reducir la necesidad de transporte físico y la contaminación que 
éste pueda producir.  
• Aumentar las respuestas innovadoras a los retos del futuro.  
• Tener un acceso igualitario a la información y al conocimiento. 
 
 Se puede concluir que son la calidad y la forma en la que los contenidos son 
producidos, transmitidos y percibidos por las personas, lo que garantiza el real 
aprovechamiento de las tecnologías de la información y la comunicación en todas las 
áreas de la vida cotidiana.  
 
 Las TIC utilizadas de una forma eficaz pueden crear nuevas oportunidades de 
acceder a la información, generar capacidades, mejorar la productividad y fomentar el 
desarrollo. Hablamos de una herramienta cada vez más poderosa, que participa en los 
mercados mundiales, impulsa una gestión política más transparente y responsable, 
mejora la prestación de servicios básicos e incrementa las oportunidades de negocio.  
  
 Sin embargo, no se debe olvidar que las TIC deben ser consideradas sólo 
como herramientas que deben estar al servicio del ser humano y, por tanto, son un 
medio y no un fin en sí mismas. Únicamente considerándolas como tales se podrán 
maximizar su aprovechamiento en función de una mayor calidad de vida de las 
personas, que suponga una educación mejor, mejores servicios de salud y accesibles 
y un número mayor de oportunidades económicas en cuanto a empleo. 
 
 De la literatura sobre gestión empresarial se concluye lo importante que es la 
utilización de las TIC y la necesidad de considerar a dichas tecnologías como parte 
fundamental de toda actividad organizacional, principalmente por los beneficios que 
producen, tanto para la empresa en particular, como para el conjunto de la sociedad 
en general (Kantrow, 1980; McFarlan, 1984; Rockart y Scout, 1984; Porter y Millar, 
1985; King, 1986; Faulder, 2001) 
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2.3.5.- LA GESTIÓN DE LA INFORMACIÓN Y DEL CONOCIMI ENTO EN LA BANCA 
 
 Se ha de ser consciente de que se está al principio de un nuevo ciclo, cuyas 
características permiten hablar del origen de una nueva revolución, muy parecida a las 
revoluciones clásicas agraria o industrial. Si bien en la economía agraria, el elemento 
clave es la tierra, en la economía industrial, la cadena de valor de Porter constituía la 
base de la competitividad, en la Economía de las Nuevas Tecnologías las normas 
imperantes las forman el conocimiento, el tiempo y la información. 
 
 Este hecho es de tal relevancia que una parte cada vez mayor de las 
actividades económicas se concentran en la creación, manipulación y distribución de 
información. 
 
 El nacimiento de un nuevo factor de producción: el conocimiento se ha 
convertido en una característica básica del cambio que se está produciendo. Este 
nuevo factor de producción ha relegado a un segundo plano a los factores imperantes 
en las anteriores economías (tierra, capital y trabajo). 
 
 La generación de productividad hoy se concentra en el trabajo intelectual, 
comenzando así un trasvase desde las actividades económicas físicas al mundo 
virtual (redes interactivas), favoreciendo a su vez un continuo desarrollo tecnológico y 
la proliferación del uso de Internet, ya sea para efectuar transacciones económicas 
como para modificar los hábitos culturales y sociales de forma considerable. 
 
 A continuación se enumeran las características principales de la explosión 
tecnológica y su impacto en las economías mundiales: 
 
• Las nuevas tecnologías permiten aumentar la productividad. 
• Las tecnologías de la información son determinantes para el crecimiento de las 
estructuras de lo que se ha dado en llamar Economía del Conocimiento, y, sin 
lugar a dudas, forman parte del nuevo factor productivo: el conocimiento. 
• El uso masivo de las nuevas tecnologías de la información permite reducir 
costes, y consecuentemente precios, circunstancia que, a su vez, propicia un 
incremento de la demanda. 
• La posibilidad de recopilar conocimiento importante obtiene valor estratégico e 
influye en la competitividad a todos los niveles. 
• Las tecnologías de la información favorecen la aparición de nuevos hábitos 
culturales, cambiando el modelo de vida, de trabajo y de comunicación de 
muchas personas. 
• Estos nuevos hábitos modifican las estructuras empresariales tradicionales, 
viniendo la organización jerárquica a ser sustituida por estructuras horizontales 
caracterizadas por un mayor grado de participación. 
 
 Existe un consenso generalizado respecto al hecho de que hoy en día la 
economía global es más competitiva51 y a que la globalización y la tecnología de la 
información se refuerzan mutuamente52. El factor innovación es una importante fuente 
de riqueza, que sustituye, incluso, a la energía o a los materiales, por el uso del 
conocimiento.  
 
                                                
51 Los procesos de cambio se aceleran tanto en las tecnologías como en los procesos 
productivos y de prestación de servicios. 
52 La globalización no hubiera sido posible sin la explosión tecnológica. 
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 Davenport señala que la generación de conocimiento fomenta la innovación y 
garantiza los rendimientos, siempre que la cultura corporativa incite a la divulgación, la 
transparencia y el uso pro-activo de la información y el conocimiento. Es decir, hay un 
estrecho vínculo entre innovación y conocimiento. 
 
 La gran importancia adquirida en los últimos años por la gestión del 
conocimiento en la empresa, hace obligatorio plantearse la necesidad de desarrollar 
nuevos instrumentos en el sistema de información de gestión de la organización, de 
manera que se canalicen los distintos flujos de información para obtener un aumento 
de la productividad empresarial, así como un aumento del valor de los activos de la 
empresa. 
 
 Se puede definir un sistema de información de gestión como aquel instrumento 
eficaz que proporciona la cobertura de necesidades de tipo informativo para la toma de 
decisiones, la definición de la estrategia, la planificación y el control de la organización. 
Se trata de información que satisface diferentes necesidades de análisis y estudio, 
como es el ámbito económico-financiero, comercial y de recursos (tanto humanos 
como materiales), y permite adoptar medidas relacionadas con la calidad o la 
determinación de riesgos (de crédito, de interés o de mercado). 
 
 En el caso concreto de una entidad financiera será necesario estructurar la 
configuración de un sistema o modelo de gestión en torno a los siguientes factores 
básicos: 
 
• Las transacciones o actividades con clientes, en general, que forman el 
negocio bancario, y que, de forma clara, representan un campo común para 
todas las organizaciones del sistema financiero. 
• Los clientes, productos y unidades organizativas que configuran la propia 
organización de la entidad, de forma que ésta sea consecuente con el entorno 
social y económico en el que opera, permitiendo así identificar tanto los clientes 
como sus demandas, los cuales marcan una serie de hechos claramente 
diferenciales entre las distintas entidades. 
 
 
 La mejor manera de instaurar un Sistema de Información de Gestión (SIG) en 
una organización es mediante su Intranet Corporativa53.  
 
 En una entidad financiera, la jerarquía orgánica de centros54 y las distintas 
tareas y responsabilidades de los empleados en la realización de su actividad, nos 
permite diferenciar distintos perfiles de usuarios que asegura que el acceso a la 
información del SIG estará limitado a las competencias y necesidades propias de cada 
puesto de trabajo.  
 
 En cada centro se deberían establecer dos perfiles de usuario, siendo, en todos 
los casos, el responsable de dicho centro el garante de la confidencialidad de la 
información mostrada en el SIG. 
 
                                                
53 La noción de Intranet se utiliza cuando una entidad establece la tecnología web para 
acceder a la información y a los procesos de la misma. La Intranet es una reproducción 
de la World Wide Web que posibilita a cada usuario conseguir la información  que 
necesita para hacer su trabajo de manera más rápida y sencilla. 
 
54 En una empresa financiera se distinguirían, al realizar la organización de centros, los 
siguientes niveles: oficina, zona, dirección territorial y entidad. 
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 La forma en que los empleados pueden acceder al SIG es a través de un 
usuario de entrada y una clave secreta. En lo que respecta a la tipología de consultas 
del SIG, básicamente se distinguirá entre las prediseñadas55 y las consultas ad hoc 
(resultado de dar valores a un numero máximo prefijado de parámetros 
simultáneamente). 
 
 El Balanced Scorecard  (Kaplan y Norton, 1990) o Cuadro de Mando Integral 
(CMI) es una herramienta perfecta para llevar a cabo la labor antes mencionada, que 
permitirá una mejor gestión del conocimiento en el ámbito empresarial y se integrará 
en el SIG de la entidad. 
 
 Fue la convicción de que los modelos de gestión empresarial basados 
únicamente en indicadores financieros, habían quedado totalmente obsoletos lo que 
llevó a Kaplan y Norton a iniciar su labor investigadora a principios de la década de los 
noventa.  
 
 Así, se decidieron por interrelacionar «indicadores financieros» (de pasado), 
con «indicadores no financieros» (de futuro), para generar un esquema capaz de dar a 
conocer las interdependencias existentes entre sus elementos, así como la coherencia 
con la propia estrategia y la visión empresarial. 
 
 El CMI ofrece a los órganos directivos de la organización un marco de 
referencia para traducir los objetivos estratégicos de la misma en un conjunto 
coordinado y coherente de indicadores56 (tanto financieros como no financieros), cuyo 
objetivo principal es el de medir los resultados obtenidos por la organización en un 
determinado período de tiempo. 
 
 Las entidades pueden utilizar el CMI por distintos motivos, aunque podemos 
destacar, por su importancia, el deseo de clarificar y obtener un cierto consenso sobre 
la estrategia, encaminar las iniciativas de cambio en la entidad, desarrollar las 
habilidades de liderazgo de unidades funcionales dentro de la misma o conseguir la 
coordinación de diferentes unidades. 
 
 Las organizaciones pueden obtener todas estas metas con la implementación 
de un CMI, pero el procedimiento entre la alta dirección para definir los objetivos e 
indicadores para el mismo, casi siempre, da lugar a la elaboración  de un CMI mucho 
más completo de lo previsto en el inicio. 
 
 Del mismo modo, el CMI facilita el conocimiento por parte de todos los 
componentes de la organización de las estrategias a aplicar, identificando sus propios 
objetivos (¿qué pretendemos alcanzar?) para dirigir los esfuerzos a la consecución de 
los objetivos perseguidos (¿cómo alcanzar las metas?). 
 
 Esta herramienta se inspira en el "seguimiento por excepción" y ayuda a los 
responsables de la organización a simplificar de manera considerable el seguimiento 
de la gestión realizada, dirigiendo su atención a los aspectos «críticos», que permita 
tomar rápidamente las decisiones correctivas necesarias para superar esa situación. 
 
                                                
55 Estas consultas aseguran la homogeneidad de la información para todos los 
responsables de la empresa. Están sustentadas en procesos de agregados, para 
asegurar una agilidad de respuesta apropiada a los usuarios del SIG. 




 El CMI se convierte así en el auténtico motor del SIG, no ofreciendo accesos 
aleatorios, sino dirigidos y dotando de sentido a todo el sistema. El modelo se sustenta 
principalmente en cuatro grupos, en los cuales, a su vez, se reconocen dos clases de 
indicadores (driver —condicionantes de otros—, y output —indicadores de resultado): 
 
• Perspectiva financiera. 
• Perspectiva del cliente. 
• Perspectiva de procesos internos y de negocio. 
• Perspectiva de aprendizaje y mejora. 
 
 La Perspectiva Financiera  define a los indicadores financieros como la meta 
final, y estima que no tienen que sustituirse, sino más bien complementarse con otros 
que expresan mejor la realidad de la empresa. 
 
  Entre los principales indicadores financieros, podemos destacar los de 
rentabilidad -tanto por centro y cliente como por productos- flujos de tesorería, gestión 
del riesgo, etc. 
 
 La Perspectiva del cliente  busca determinar los valores vinculados con los 
clientes que elevan la competitividad de la empresa. Para ello se tendrán que definir 
los segmentos del mercado objetivo y realizar un análisis del valor y calidad de 
aquellos. 
 
 En esta perspectiva, los indicadores drivers lo conforman el conjunto de valores 
del producto/servicio que se da a los clientes57. Y, los indicadores output se relacionan 
con el grado de adaptación de la oferta a las expectativas del cliente (cuota de 
mercado, satisfacción del cliente, etcétera). 
 
 La Perspectiva de Procesos Internos  se centra en el análisis de la 
pertinencia de los procesos internos de la organización con el objetivo de conseguir la 
satisfacción del cliente, y obtener altos niveles de rendimiento financiero.  
 
 Para lograr este objetivo se tendrán que analizar los procesos internos desde 
una perspectiva de negocio y se determinarán de los procesos clave a través de la 
cadena de valor. 
 
 Para finalizar, la Perspectiva de Crecimiento/Aprendizaje  tiene por valores el 
conjunto de drivers del resto de perspectivas. Éstos forman el grupo de activos que 
proporcionan a la organización de la habilidad necesaria para la mejora y el 
aprendizaje continuo. 
 
 Esta perspectiva es la menos desarrollada por la poca evolución de las 
organizaciones a este respecto. Sin embargo, la aportación del modelo es muy 
significativa, pues sienta las bases y define la estructura para el desarrollo perfecto de 
esta perspectiva. 
 
 En definitiva, podemos afirmar que el Cuadro de Mando Integral traduce la 
visión y estrategia de la entidad financiera en un conjunto coherente de indicadores de 
actuación. 
 
                                                
57 Indicadores de la calidad de la relación con el cliente, indicadores de imagen de la 
empresa, de los atributos de los productos, etc. 
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 No debemos olvidar que la multiplicidad de indicadores en un CMI debe estar 
dirigida hacia la consecución de una estrategia integrada. 
 
2.3.6.- LA EFICACIA Y LA INEFICACIA EN LA GESTIÓN 
 
 El sector financiero español ha demostrado en los últimos años un gran 
dinamismo a la hora de incorporar nuevas soluciones tecnológicas, habiendo sido 
pionero en el desarrollo de aquellas que podían proporcionarle una ventaja 
competitiva.  
 
 Este sector ha obtenido una eficiencia operativa debido a la buena gestión 
llevada a cabo en el momento de abordar las inversiones para incorporar la tecnología, 
junto con los procesos de normalización interbancaria, que le ha permitido colocarse 
en los primeros puestos a nivel europeo, desempeñando un papel fundamental en el 
proceso de expansión de la actividad a nivel internacional. 
 
 Las entidades financieras españolas se han embarcado en un proceso 
innovador constante a medida que se producía la madurez de la banca y se 
incrementaba la competencia por ganar mercado, ofreciendo productos y servicios 
diferenciados en función de los distintos segmentos de clientes, y ampliando su red de 
oficinas con el objeto de expandir su presencia para generar nuevos ingresos.  
 
 Tras finalizar una etapa de reducción de gastos, el sector financiero español se 
ha concentrado en generar una mayor innovación en tecnología que le ha permitido 
situarse en una posición de liderazgo tecnológico dentro del ámbito financiero 
internacional. De acuerdo a estudios comparativos recientes realizados sobre la banca 
europea, en la relación entre inversión en tecnología y eficiencia, los bancos 
españoles han sido considerados en el grupo de cabeza, compuesto por aquellos que 
utilizan la tecnología como palanca para desarrollar el negocio, ya que con un nivel 
menor de gasto en tecnologías de la información y la comunicación consiguen unos 
óptimos resultados en la eficacia de su actividad. 
 
 Otros estudios muestran que hay una cierta relación entre la inversión realizada 
en tecnología por las empresas y la eficacia obtenida en sus procesos de negocio. En 
el caso español,  la segunda mitad de la década de los noventa, la inversión en 
tecnología llevada a cabo por el sector financiero creció de forma importante, 
modernizando la red de oficinas y mejorando así la eficiencia. 
 
 No obstante, y a pesar de las conclusiones de muchos estudios, es necesario 
preguntarse si hay realmente una relación causa-efecto entre una mayor inversión en 
tecnología y un aumento de la eficiencia. Los últimos estudios comparativos de la 
banca europea parecen demostrar que no siempre es así. Según sus conclusiones, 
para comprender las razones por las que las entidades financieras españolas logran 
un aumento de la eficiencia con niveles de inversión no muy elevados hay que estudiar 
el modelo general de funcionamiento de las propias entidades. 
 
 Desde el punto de vista del enfoque estratégico de la gestión de las tecnologías 
de la información y la comunicación en el sector financiero, conviene destacar el 
modelo de desarrollo de aplicaciones por las propias entidades, frente al de compra de 
paquetes desarrollados por terceros.  
 
 Esto ha permitido tradicionalmente una mejor adaptación de la programación 
desarrollada a la estructura particular de cada entidad financiera, favoreciendo así el 
lanzamiento de nuevos productos al mercado en tiempos realmente muy cortos. Es 
más, este modelo de desarrollo ayuda a facilitar la integración de las aplicaciones, 
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optimizando así la utilización del modelo de datos entre los diversos sistemas sin 
necesidad de acceder a distintas bases de datos, y sin tener que usar complejos 
esquemas para la integración de las distintas aplicaciones. 
 
 En relación a la gestión de las infraestructuras, es importante destacar el 
proceso de consolidación de los centros de proceso de datos llevado a cabo por las 
grandes entidades financieras españolas. Éstas disponen actualmente de centros 
integrados de manera total, con el pertinente centro de respaldo.  
 
 Este proceso de centralización de los diferentes centros de proceso se inicio en 
la década de los ochenta y se continuó en la década de los noventa, en este caso 
motivado por las grandes fusiones que se llevaron a cabo en el sector y que 
destacaron, entre otros factores, por la eficacia conseguida en los procesos de 
integración tecnológica de los bancos fusionados. 
 
 La gestión de proveedores y la externalización de los servicios son factores 
clave en la reducción de los costes de los departamentos de las tecnologías de la 
información y la comunicación. Por una parte, se han iniciado procesos de gestión de 
compras que optimizan los costes de los contratos, a la vez que aseguran un control 
sobre el proveedor. Por otro lado, al tener unas buenas capacidades internas de 
desarrollo, la gestión de las externalizaciones puede hacerse de una manera mas 
efectiva ya que, al disponer de la información de gestión adecuada, se pueden 
seleccionar los entornos donde realmente se produce una aportación de valor por el 
proveedor. 
 
 El aprovechamiento del conocimiento es el objetivo que persigue la gestión de 
éste, relacionando los conocimientos tanto individuales como colectivos a disposición 
de la empresa, con los objetivos de esta. Lógicamente, el que la empresa logre 
obtener de la gestión del conocimiento la eficacia deseada dependerá  de la manera 
en que esta logre adaptar su estructura organizativa, liderazgo, cultura, relaciones 
laborales, estrategia o políticas de dirección al nuevo contexto. 
 
 Son muchas las empresas que en los últimos años han puesto en marcha 
programas con el único fin de conseguir gestionar el conocimiento en su organización, 
dando cada vez más protagonismo a las TIC. Sin embargo, para poder gestionar 
cualquier activo que posea una organización es necesario no sólo disponer de la 
infraestructura tecnológica adecuada sino también tener en cuenta que muchas de 
estas herramientas no son válidas en todas las organizaciones donde se desean 
implantar. 
 
 La mayor parte de los programas aplicados por las empresas hasta el 
momento, se han basado en el desarrollo de redes internas o intranets con el objeto 
de facilitar la comunicación entre los recursos humanos, promover espacios de 
discusión, documentar cada proceso de la empresa y establecer un foro para que los 
empleados puedan conocer determinados procedimientos de política interna e 
indicadores de evaluación. 
 
 En este entorno, la información se convierte en la base de cualquier estrategia 
de gestión del conocimiento. La empresa, no obstante, deberá aprender primero a 
gestionar la información disponible sobre el saber de sus empleados antes de 
programar el desarrollo de cualquier solución de gestión del conocimiento. Así, la 
adecuada gestión de la información, entendida como el conjunto de actividades 
dirigidas a controlar, almacenar y recuperar la información que posee una 
organización, aparece como un elemento indispensable. 
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 Un paso previo a la hora de aplicar cualquier estrategia de gestión del 
conocimiento, es el de identificar qué conocimiento existe en la organización y dónde 
es necesario apoyar sus decisiones y acciones.  
 
 Esto nos permite distinguir dos tipos de conocimiento: en primer lugar, el tácito, 
resultado de la experiencia, la creatividad y la intuición, intrínseco a cada persona. Y 
en segundo lugar, el explícito, compuesto por el conocimiento que puede ser 
transmitido o compartido en toda la organización. 
 
 Así tenemos que gran parte del conocimiento explícito que compartan los 
recursos humanos de una organización acabará convirtiéndose en información que 
fluya a través de ésta y que será necesario gestionar a través de una adecuada 
estrategia de gestión de la información. Esta estrategia deberá, por un lado, favorecer 
la formalización del conocimiento para garantizar su reutilización tantas veces como 
sea necesario, independientemente de quien lo haya creado y, por otro, impulsar su 
difusión entre los miembros de una empresa a través de la comunicación. 
 
 La gestión de los cambios en la empresa y la toma de decisiones para adaptar 
a esta última a los nuevos contextos son dos elementos comunes que caracteriza a 
cualquier organización. Ya que el progreso consiste en el cambio. 
 
 La principal utilidad que tiene el conocimiento en la empresa es la de facilitar el 
cambio o, mejor dicho, la innovación. Toda organización dispone, por un lado, de un 
determinado grado de conocimiento que no siempre es capaz de identificar o valorar 
en su medida y, por otro,  se enfrenta a la necesidad de nuevos conocimientos para 
hacer frente a los nuevos retos.  
 
 La sistematización por parte de la organización del conocimiento disponible le 
permite percibir y apreciar las nuevas posibilidades de uso del mismo en diversos 
procesos de producción o de servicios, así como detectar las necesidades previsibles 
de nuevo conocimiento. El dominio y evolución de los conocimientos conforman el 
sustrato elemental para la innovación. 
 
 La innovación se sitúa entre el conocimiento y la competitividad, y mediante su 
recíproca interacción dinámica a través del tiempo, la entidad se desarrolla y progresa. 
Sin embargo, no es suficiente añadir nuevos conocimientos sobre los ya acumulados, 
sino que es necesario descubrir cómo aplicarlos a lo nuevo, a aquello que se está 
desarrollando y va tomando dimensión de nuevo mercado en los hábitos de los 
clientes. El abrirse al exterior y la capacidad de ver como pueden aplicarse los 
conocimientos, necesita de un tejido empresarial innovador y una buena acogida del 
espíritu emprendedor, lo que se traduce en  generación de riqueza y valor para la 
economía. 
 
 Dentro del proceso de innovación será muy importante conocer la 
compatibilidad entre el rol que juega cada recurso humano en función de su posición 
en la organización y el que juega en dicho proceso innovador. Si comparamos las 
pequeñas y grandes organizaciones observamos que las herramientas, los recursos y 
los modelos organizativos difieren mucho entre sí, si bien en todas hay un espacio de 
desarrollo y cultivo de las cualidades personales organizativas, que conforman un 
liderazgo innovador para que se produzcan las condiciones que impulsen la 
innovación. 
 
 Hoy en día, la competencia en un contexto económico tan globalizado 
demanda organizaciones suficientemente grandes como para  poder tener una 
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presencia en el mayor número de zonas geográficas y sectores posibles. Por lo tanto 
las entidades bancarias proyectan su futuro en torno a lograr niveles superiores de 
eficacia en el desarrollo de la actividad bancaria. 
 
 Aun cuando no existe una relación directa entre el tamaño de una organización 
y su nivel de eficiencia, las entidades financieras españolas llevan años centrándose 
en mejorar sus niveles de eficiencia actuales, manteniendo la tradicional ventaja 
competitiva que suponen unos mejores márgenes de intermediación y de explotación 
que los obtenidos por el sector financiero internacional. 
 
 Sin embargo, en este contexto no se puede evaluar la eficacia de una entidad 
financiera sin tener en cuenta el riesgo asumido propio de la misma actividad 
crediticia. Por tanto, es necesario destacar la importancia que tiene para la entidad 
financiera disponer de una correcta gestión del riesgo, dado que esta es una de las 
decisiones estratégicas dentro del negocio de una entidad financiera. De hecho, la 
apropiada administración de la capacidad de no asumir riesgos innecesarios se señala 
como un elemento concluyente de la capacidad competitiva de una entidad. 
 
 En los últimos años, las provisiones para insolvencias  han experimentado un 
importante incremento en el sector financiero español  desde la entrada en vigor el 1 
de julio del 2000 de la Circular 9/1999, del 17 de diciembre, sobre normas de 
contabilidad y modelos de estados financieros, fundamentalmente en lo que se refiere 
al tratamiento del riesgo de crédito. Aún cuando la morosidad se ha mantenido en 
niveles reducidos durante este periodo, la citada circular ha obligado a las entidades a 
dotar provisiones de forma anticipada contra el incremento del riesgo de insolvencia 
que se obtendría al variar el signo del ciclo económico. 
 
 No hay dudas de que todavía existen en el sector financiero retos de enorme 
relevancia para las tecnologías de la información y la comunicación. Es necesario un 
avance continuo en la renovación de las infraestructuras, sin perder de vista que su 
principal fin es el de apoyar a las expectativas del negocio, facilitando la mejora de la 
oferta de productos y servicios. Todo ello sin olvidar a la vez la necesidad de 
optimización de la eficacia y del cumplimiento de los requisitos que las normativas 
internacionales están programando para el sector financiero.  
 
 Las nuevas soluciones que están surgiendo en el sector de las TIC deben 
incorporarse sobre la base de estas premisas. 
 
 El sector financiero español sigue siendo el más rentable del mundo. En la 
búsqueda de la eficiencia y la maximización de los resultados ha optado por un 
modelo de oficina que es cuatro veces más pequeño en lo que respecta a tamaño - 
tanto en superficie, costes de estructura y número de empleados - que las que existen 
en distintos países europeos.  
 
 El modelo que se impone es el de una gran capilaridad del sector, con un gran 
número de pequeñas sucursales para tratar de estar presentes en todo el mercado y  
mejorar la rentabilidad del canal. La búsqueda de la eficiencia de las nuevas oficinas 
pasa por maximizar la relación con el cliente. Las tareas rutinarias se han desplazado 
a canales de menor coste, como la banca telefónica y la banca electrónica, enfocando 
la sucursal hacia tareas dirigidas a maximizar el conocimiento del cliente. 
 
 Podemos afirmar que el sector financiero vive actualmente una revolución, 
encontrándose en un periodo transitorio de cambio desde un modelo de banca de 
productos, reinante hace diez años, hacia un modelo real de banca de clientes. En 
este nuevo modelo el cliente es el centro de toda la actividad de la entidad financiera 
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lo que queda reflejado también en las nuevas tareas, roles y responsabilidades 
asignadas a las nuevas oficinas bancarias.  
 
 La red de oficinas bancarias, tanto en España como en el resto de Europa, está 
inmersa en un proceso de transformación, que tiene como objetivo implantar 
efectivamente el modelo de “Retail Store”. Para ello será necesario alinear la 
tecnología con las necesidades de negocio, con el fin de dar respuesta a las 
necesidades de los clientes y anticiparse a la competencia.  
 
 Como menciona Juan José Alert58, la tecnología es un factor clave que sólo 
tiene sentido aplicar en total alineación con los objetivos de negocio de cada entidad 
financiera. Es decir, la tecnología no debe imponer la necesidad, añadiendo 
complejidad al entorno, sino mejorar la experiencia del usuario de manera 
transparente. El que no se vea, no significa que no esté ahí. Consiste en aplicar el 
concepto del silencio a la oficina bancaria: A menor ruido, mayor eficacia 
 
 En esta etapa de renovación han surgido una serie de soluciones tecnológicas, 
que juegan un papel clave en la consecución de este nuevo modelo de negocio.  
 
 Se trata, en definitiva, de automatizar al máximo todas aquellas tareas 
rutinarias y de poco valor añadido, con el fin de dedicar la mayor parte de los recursos 
humanos y técnicos a la mejora de la atención al cliente y a incrementar la venta 
cruzada.  
 
 No debemos olvidar, tal y como recoge Celent Research59, que las oficinas 
generan todavía más del 50% de los ingresos de la banca minorista en Europa, y a 
pesar de la creación de los nuevos canales, siguen siendo los principales puntos de 
contacto con los clientes.  
 
 Sin embargo, muchos de los sistemas tecnológicos empleados en la actualidad 
en las sucursales están obsoletos y son caros de mantener. Además, muchas 
entidades financieras disponen todavía de múltiples back-ends compuestos por 
procesos y transacciones que no están totalmente integrados, lo que impide tener una 
visión unificada del cliente.  
 
 Esto, junto a la necesidad de centralizar, automatizar y homogeneizar la 
operativa en un escritorio único, hace que la mejora de la productividad de las oficinas 
sea un reto esencial para mejorar la eficiencia del canal y potenciar la gestión 
comercial.  
 
 Así, los últimos años han sido testigos del desarrollo de nuevas soluciones que 
han permitido iniciar la transformación de la plataforma financiera (Terminal financiero) 
a través de la incorporación de nuevas tecnologías como BPM y ECM, además de la 
integración con aplicativos CRM desde un punto de vista multi-canal. Todo esto 
permite ahora disponer de una visión completa del cliente a través de cada canal y en 
tiempo real.  
 
 Dicho todo esto, conviene aclarar que la mejora de la eficiencia de las 
sucursales bancarias no depende de la disponibilidad de tecnología, sino del uso 
adecuado de la misma. Es decir, lo fundamental es equiparse con lo más apropiado de 
                                                
58 Director de Servicios Financieros de FUJITSU 
59 Celent Research es una firma consultora centrada en la aplicación de las TIC en la 
industria de servicios financieros, creada en 1999. 
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acuerdo a las necesidades de la empresa con el fin de gestionar de forma adecuada la 
infraestructura y los recursos, poniéndolos al servicio de las necesidades del negocio.  
 
 Es decir, las entidades financieras deberán recibir el soporte adecuado de 
proveedores especializados con el fin de reducir la carga administrativa de los 
empleados de las sucursales y rentabilizar al máximo el canal: Gestión de 
Infraestructuras básicas  como son los ordenadores, los servidores, etc.;  gestión de 
las infraestructuras especializadas como son los recicladores, los cajeros automáticos, 
etc.; gestión de contenidos multi-canales para maximizar la interacción con el cliente y 
gestión documental.  
 
 En definitiva, la permanente evolución de las necesidades de los clientes y la 
continua búsqueda de la eficiencia por parte de las entidades financieras, hacen 
necesario el uso de las herramientas tecnológicas más adecuadas y adaptadas a cada 





3.- CONCLUSIONES.  
 
 Se pueden identificar varios factores que han hecho que la gestión del 
conocimiento haya adquirido hoy una relevancia capital convirtiéndose en clave para 
asegurar la supervivencia y la competitividad de cualquier organización empresarial. 
Fundamentalmente han sido la nueva economía, la globalización y las nuevas 
tecnologías los principales catalizadores del proceso. 
 
 La competitividad de una empresa se basa en su dotación de recursos y 
capacidades. Los primeros son los activos productivos que la empresa tiene o 
controla, mientras que las segundas definen la forma en que la empresa utiliza sus 
recursos. Esta dotación tiene un valor que hace posible que la empresa disfrute de 
ventajas competitivas en un momento específico. El problema radica en que las 
circunstancias cambiantes hacen que dicho valor disminuya o llegue a desaparecer, lo 
que obliga a la empresa a realizar una renovación continua de sus recursos y 
capacidades para contrarrestar la pérdida de valor antes mencionada. 
 
 Para que una organización goce de ventajas competitivas basadas en su 
dotación de recursos y capacidades, es fundamental que dicha dotación contribuya al 
valor percibido por el cliente y permita la diferenciación de los competidores, es decir, 
que sea exclusiva. No obstante y como ya hemos apuntado, estas ventajas 
competitivas no se mantienen de forma indefinida debido principalmente a los 
esfuerzos de imitación y/o substitución realizados por la competencia. En este 
contexto la empresa ha de esforzarse por mantener la exclusividad de sus recursos y 
capacidades, comprometiéndose en un proceso de innovación continua tendiente al 
desarrollo de nuevos recursos y capacidades. 
 
 El conocimiento, tal como se entiende hoy día, es uno de los recursos más 
importantes con el que cuentan las organizaciones empresariales, que no sólo les 
permite interpretar el entorno en el que operan, sino que les da la posibilidad de 
responder a las situaciones que se les presentan. Es un recurso que se halla en las 
personas y que puede ser utilizado tanto por éstas como por las organizaciones a las 
que pertenecen, en sus procesos y en el contexto en el que operen.  
 
 Podemos definir a la gestión del conocimiento como la optimización del uso de 
este recurso mediante la creación de las condiciones necesarias para que los flujos de 
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conocimiento circulen mejor. Por lo tanto, no consiste tanto en administrar el 
conocimiento en sí mismo, sino las condiciones, el contexto y todo lo que hace posible 
y promueve dos procesos esenciales: la creación y la transmisión de conocimiento. 
Son varias las herramientas que nos permiten desarrollar y mejorar estos dos 
procesos, pero para que un proyecto de gestión del conocimiento tenga éxito es 
básico observar, interpretar y entender el funcionamiento de las organizaciones 
mismas. 
 
 Las características básicas de la nueva economía son la creciente 
competitividad en unos mercados cada vez más internacionalizados y la capacidad de 
crear valor, no mediante el control de los recursos, sino mediante un mejor uso de 
estos. La principal fuente de ventaja competitiva de una empresa en la nueva 
economía es, pues, el conocimiento colectivo de sus personas. 
 
 El conocimiento, como recurso estratégico fundamental, debe ser gestionado 
de alguna manera por las empresas si quieren obtener el máximo valor del mismo. La 
mayoría de las empresas en Estados Unidos y Europa ya han desarrollado alguna 
iniciativa en este sentido para aplicar en primer lugar de forma intensiva el 
conocimiento como un factor productivo más y, en segundo lugar como un elemento 
estratégico capaz de constituir una importante fuente de ventajas competitivas. 
 
 El conocimiento es el resultado de un proceso dinámico de transformación, es 
decir, que no se trata de un ser estático. Además, tiene un fuerte carácter social ya 
que surge de las relaciones entre las personas, e incluso se guarda y manipula de 
manera social. A través de la interacción social, se aprende y se conoce, ya que el 
conocimiento es el componente fundamental de ésta. El conocimiento, como expresión 
primaria del ser humano, es el medio para alcanzar la socialización, al igual que la 
socialización es el medio para alcanzar el conocimiento. 
 
 La gestión del conocimiento exige no solo inversiones en sistemas de 
información sino también actuaciones sobre la estructura y la cultura tradicional de la 
organización, y en las políticas de recursos humanos para adaptarlas al uso de este 
nuevo recurso. Una de las metodologías más extendidas para garantizar una 
adecuada gestión del conocimiento dentro de la empresa consiste en desarrollar redes 
de conocimiento en torno a comunidades de práctica que intercambian experiencias y 
establecen un diálogo creador a través de barreras organizacionales tradicionales. 
 
 Como ya se ha mencionado, la difusión del conocimiento a lo largo de una 
organización exige también un cambio en la cultura de la empresa para asegurar la 
colaboración entre los miembros de la misma y la correcta difusión del conocimiento. 
Dicha cultura puede fortalecerse a través de una alineación minuciosa de las 
costumbres de gestión de las personas. 
 
 La nueva economía mundial se basa en un nuevo modelo económico centrado 
en el conocimiento como factor diferenciador que aporta ventajas competitivas para la 
empresa siempre que sea gestionado correctamente. 
 
 Cuando hablamos del  capital intelectual nos referimos a activos intangibles 
considerados desde una perspectiva estratégica y global, mientras que cuando 
hablamos de la gestión del  conocimiento nos referimos a los componentes de los 
activos intangibles desde una perspectiva táctica y operacional. 
 
 La innovación y el aprendizaje dentro de la organización son los dos elementos 
claves para aumentar el capital intelectual de la misma, ayudándose para ello de las 
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tecnologías de la información y la comunicación y de los recursos humanos de la 
organización. 
 
 El capital intelectual de innovación se adquiere mediante los proyectos de 
innovación, a través de los cuales se pueden obtener ventajas competitivas en el 
futuro. Para ello la organización debe analizar primero las necesidades de los 
demandantes de productos y servicios en el mercado en el que operan y realizar 
después un proceso de benchmarking con el mejor competidor del producto y/o 
servicio a desarrollar. Con estos parámetros se definirán las competencias 
fundamentales en la cadena de valor del proyecto de innovación. 
 
 Por ultimo, se debe indicar que tanto la gestión del capital intelectual como la 
gestión del conocimiento son la base del paradigma del éxito empresarial en el siglo 
XXI. 
 
 Son muchos los estudios que han tratado de identificar las razones que han 
provocado el desarrollo de la economía del conocimiento. Entre todos los factores 
analizados la literatura especializada ha identificado a la globalización, el cambio en 
los patrones de comportamiento de los individuos y el uso intensivo de las tecnologías 
de la información y la comunicación como los responsables reales de la aparición de la 
nueva economía.  
 
 Estos factores han afectado en gran medida a las empresas, si bien la forma de 
ser entendidos y el impacto que cada uno de ellos ha provocado sobre las 
organizaciones ha venido determinado por cada tipo de empresa, y por el entorno 
particular en que se ubica.  
 
 Las empresas han sido obviamente los agentes económicos que más se han 
visto afectados por el surgimiento de la nueva economía. Este nuevo contexto las ha 
obligado a desarrollar un profundo proceso de transformación para adaptarse y dar 
respuesta a los retos y amenazas que el nuevo entorno competitivo plantea. Así, las 
organizaciones empresariales han tenido que desarrollar nuevas estructuras 
productivas y organizativas, así como nuevos modelos estratégicos y de gestión.  
 
 En este proceso las tecnologías de la información y la comunicación han 
jugado un papel clave, siendo consideradas a la vez como una importante oportunidad 
y un recurso interno de carácter estratégico.  
 
 La ventaja competitiva de las tecnologías de la información y la comunicación 
reside en el conjunto de usos que proporcionan a la empresa. Así, no sólo son una 
herramienta que agiliza y hace más efectiva la ejecución de algunos procesos sino que 
también favorecen la creación, acumulación, difusión y uso del conocimiento en la 
organización.  
 
 Las tecnologías de la información y la comunicación son identificadas como 
una fuente de obtención y generación de información para las empresas. Así, algunos 
estudios ponen de manifiesto cómo constituyen uno de los medios más adecuados 
para analizar al entorno y desarrollar un profundo conocimiento sobre los diferentes 
agentes que lo conforman. Esto permite a las empresas acceder a una gran cantidad 
de información relevante y actual de forma sencilla, rápida y económica.  
 
 Por otro lado, las tecnologías de la información y la comunicación también 
constituyen un factor clave en el proceso de generación, transmisión, difusión y uso 
del conocimiento en la empresa. Así, por un lado ponen a disposición de la 
organización los medios necesarios para el tratamiento, gestión, análisis y 
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almacenamiento de información y, por otro, favorecen su transmisión y difusión por 
toda la organización, y su ulterior utilización en el proceso estratégico de toma de 
decisiones.  
 
 Por ultimo, distintos trabajos indican lo importante que son las tecnologías de la 
información y la comunicación en el proceso de mejora de la  integración de los 
distintos agentes implicados en el desarrollo de procesos empresariales, eliminando 
un número importante de las barreras existentes en la relación.  
 
 Las tecnologías de la información ayudan a identificar, establecer y determinar 
el grado de atracción de las relaciones con los potenciales socios estratégicos. 
También, a lo largo de toda la relación ofrecen los medios mediante los que la 
organización puede comunicarse fluidamente con sus socios, fomentando la 
transmisión, e incluso creación, de conocimientos. Todo ello a través de la eliminación 
de barreras temporales, espaciales y económicas que limitan la eficiencia y eficacia 
del proceso. 
 
 Finalmente, las tecnologías de la información y la comunicación, como 
combinación de las acciones anteriores, funcionan como elemento socializador, 
favoreciendo la estabilidad de la relación al procurar una comunicación seguida e 
intensa entre los miembros. Esto permite llegar a acuerdos y consensos, así como el 
desarrollo de un clima de confianza y compromiso basado en el establecimiento de 
vínculos sociales y afectivos.  
 
 En este contexto es normal que durante los últimos años, se haya venido 
observando cómo en la economía global ha surgido un gran interés por las 
posibilidades que estas tecnologías, en especial Internet, ofrecen para el desarrollo de 
nuevas actividades y negocios.  
 
 Hoy en día son mayoría las empresas que realizan actividades de e-business y, 
dentro de las mismas, de e-commerce. Y es que el espectacular incremento 
observado en el número de individuos que utilizan los medios electrónicos para llevar 
a cabo sus procesos de compra, ha originado que un número alto de empresas se 
hayan decantado por utilizar las tecnologías de la información y la comunicación de 
forma intensa y no sólo para buscar y analizar la información, o el desarrollo eficaz de 
ciertos procesos internos. 
 
 Dado que este tipo de nuevas tecnologías ayudan a incrementar la 
productividad de la organización (aun cuando este elemento no aparezca siempre en 
los indicadores existentes), las políticas destinadas a aumentar la productividad 
deberían buscar la maximización de la adopción de tecnologías de la información y 
comunicación en todo el espectro de la economía y de la sociedad. 
 
 El uso de tecnologías de la información y la comunicación, incluso en 
actividades consideradas como más tradicionales de los sectores primario y 
secundario, favorece el incremento de la productividad que, normalmente, aparece en 
los indicadores existentes ya que estos sectores pertenecen a la economía tangible.  
 
 Además, contribuye a la mejora de la calidad de los productos, lo que refuerza 
la competitividad de la empresa. Este factor es de especial relevancia en el sector 
servicios, donde el empleo de tecnologías de la información es condición sine qua non 
para su calidad y su competitividad.  
 
 La adopción generalizada de tecnologías de la información y comunicación en 
la sociedad impulsa el potencial humano, que, no olvidemos, es uno de los recursos 
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más importantes para alcanzar la competitividad económica, permitiendo que los 
individuos estén al corriente de los nuevos desarrollos y aplicaciones tecnológicas. 
Será necesario, por tanto, que las políticas de formación adoptadas por las empresas 
favorezcan la capacitación de los recursos humanos en las tecnologías más eficaces y 
la explotación de los resultados de la investigación y desarrollo de tecnologías. 
 
 No obstante, si aceptamos la idea de que la economía moderna es de hecho 
una combinación de antigua y nueva economía, es difícil encontrar índices que puedan 
expresar exactamente la productividad total. De momento debemos contentarnos con 
índices parciales y concretamente con los llamados índices "naturales" para campos 
determinados.  
 
 Por ejemplo, la cantidad de productos y/o servicios producidos, cuando es 
detectable y cuantificable, es un índice igualmente importante para su valor monetario. 
En los comienzos del siglo XIX, para evaluar la rentabilidad de la nueva economía 
industrial de aquellos tiempos, los economistas elaboraron análisis, revisiones, 
estudios de casos concretos, etc. debido a la falta de índices agregados. Algo similar 
sería también de gran ayuda en este nuevo contexto. 
 
 Uno de los principales objetivos de todas estas tareas debería ser la 
cuantificación del grado de penetración de las tecnologías de la información y la 
comunicación en la economía. Aunque todavía no se ha logrado un consenso sobre 
que índices son los que indican de una manera más veraz el nivel de penetración de 
estas nuevas tecnologías en la economía. 
 
 Como ya se ha mencionado anteriormente, en los últimos años se ha venido 
observando un creciente interés por las posibilidades que estas tecnologías, en 
especial Internet, ofrecen para el desarrollo de nuevas actividades y negocios.  
 
 Así, Internet se ha convertido hoy en un canal de distribución de productos y 
servicios financieros empleado mayoritariamente por todas las entidades financieras. 
Los beneficios que aporta este nuevo canal son claros para el cliente: la comodidad 
que supone poder relacionarse con el banco de una manera fácil 24 horas al día y el 
ahorro de costes, tiempo y dinero, ya que las operaciones se realizan de manera 
inmediata y el cliente puede comparar los productos y servicios ofrecidos por las 
diferentes entidades antes de seleccionar el producto o servicio que más se ajusta a 
sus necesidades.  
 
 En definitiva, ventajas que implican un mejor servicio al cliente y un aumento de 
su satisfacción, es decir, un cliente más fiel y, por tanto, más rentable para la entidad 
financiera. 
 
 Existe un gran potencial de negocio para aquellas entidades financieras que 
estén dispuestas a invertir y asumir el coste de ser pioneras en la red. Y esta realidad 
es sólo el principio de un contexto complejo que exigirá que las entidades financieras 
definan una estrategia clara y coherente en la gestión de todos sus canales de 
distribución, así como grandes dosis de disciplina a la hora de aplicarla. 
 
 Se puede afirmar que es esencial para las entidades financieras llevar a cabo 
un proceso integral de renovación de sus tecnologías de la información, mediante el 
cual puedan diseñar los sistemas mejor adaptados a sus planteamientos estratégicos 
y disponer así de la información apropiada en el momento adecuado. Esto exige 
también una reestructuración social, económica y cultural de la organización y una 
reingeniería de procesos. 
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 Las tecnologías de la información y la comunicación pueden ayudar a reducir 
los costes o duración de los procesos, mejorando la calidad de los productos o 
servicios y acelerando el proceso de diseño y lanzamiento de nuevos productos o 
servicios en el mercado, para cubrir nuevas necesidades de los usuarios o clientes. 
 
 Para que lo anterior se materialice,  es necesario que las entidades financieras 
centren sus esfuerzos en utilizar las posibilidades de la tecnología como herramientas 
de negocio sin que por ello se vea afectada negativamente la seguridad en las 
operaciones y transacciones financieras y comerciales. Se trata de aprovechar la 
información que facilitan a los clientes, aprendiendo de esta forma a desarrollar un 
marketing más efectivo y personalizado, pero sin que ello ponga en peligro los niveles 
de seguridad adoptados por las entidades financieras. 
 
 Se puede decir que el factor más importante y duradero en el tiempo para 
garantizar el éxito en el uso de estas nuevas tecnologías es la asimilación de éstas por 
parte de los recursos humanos de la propia organización. La rapidez con que se 
desarrolle este proceso será fundamental para amortizar los altos costes de la 
inversión realizada. 
 
 Las tecnologías de la información son un arma competitiva y uno de los 
factores principales que caracterizan a los nuevos competidores. A su vez,  razones de 
eficacia obligan a compartir recursos y facilitan la aparición de acuerdos limitadores de 
la competencia.  
 
 A la hora de tomar la decisión de invertir en tecnologías de la información y 
comunicación será clave el determinar la capacidad tecnológica a instalar en la 
organización, ya que una mala previsión de las necesidades puede dar lugar a dos 
fenómenos bien diferentes: quedarse corto por desconocimiento de las necesidades 
reales o contar con un exceso de capacidad no utilizado y muy caro. De hecho, en 
muchas ocasiones se infrautilizan los medios informáticos y las prestaciones de los 
equipos. 
 
 Las tecnologías de la información son hoy en día una herramienta fundamental 
para las entidades financieras a la hora de obtener ventajas competitivas. En este 
proceso, muchas entidades bancarias con poca capacidad económica y, por tanto, sin 
posibilidad de realizar costosas inversiones en este tipo de tecnologías, se ven 
obligados a fusionarse con otras entidades o a cerrar sus puertas al público. En la 
actualidad es más importante el servicio ofrecido a los clientes, rápido y de calidad, 
para lo que se requiere de unas tecnologías de la información innovadoras, que la 
cantidad de sucursales que se dispongan o el propio espacio físico, el cual puede ser 
incluso virtual. 
 
 El uso de las tecnologías de la información en el sector financiero está dando 
lugar a una aproximación a los sistemas integrados, en los cuales el procesamiento 
electrónico de datos está relacionado directamente con los procesos de la sucursal, 
los cajeros automáticos, los terminales en el punto de venta y el banco en casa, a 
través del teléfono (wap), entre otros. Igualmente, estos sistemas ofrecen información 
para la toma de decisiones de la dirección a través del Sistema de Información. 
 
 Podemos afirmar que todos los gestores de las entidades financieras estarían 
dispuestos a instalar un sistema de información que les ayudase en la toma de 
decisiones. Así pues, suelen ser razones de índole económica las que llevan a una 
entidad financiera a optar por no disponer de este tipo de sistemas. Para que la 
implantación de un sistema de información en una entidad financiera esté justificada, 
los beneficios que proporcione deben al menos cubrir sus costes. 
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 Los sistemas de información surgen para satisfacer las necesidades de 
información y comunicación de las entidades. Su objetivo es el de facilitar la 
distribución a todos los individuos que forman la organización del saber que reside en 
cualquier lugar de ésta, de forma conveniente para que pase a ser un activo de la 
empresa. Un buen sistema de información deberá ser capaz de crecer con el paso del 
tiempo y el aumento de las necesidades de la organización. No es necesario que sea 
grande desde el principio sino que pueda ir adaptándose al contexto y a las 
necesidades de la organización. 
 
 Así, un sistema de información que sirva de soporte a la toma de decisiones 
debe reunir una serie de características entre las que podemos destacar las 
siguientes: interactividad, tipo de decisiones, frecuencia de uso, variedad de usuarios, 
flexibilidad, incorporación de nuevos modelos, interacción ambiental, comunicación 
organizacional, acceso a las bases de datos y simplicidad. Estas cualidades facilitan 
de alguna manera el proceso de toma de decisiones. 
 
 El sistema de información, en virtud del extensivo ámbito a su alcance, 
informará selectivamente a los directivos a través de los mercados de datos de 
aquellos problemas de gestión que se detecten en sus respectivas áreas de 
responsabilidad, permitiéndoles adoptar las medidas apropiadas con mayor rapidez. 
Con el tiempo, la misión de la dirección cambiará, pasando de la supervisión y control 
a centrarse en la solución de problemas importantes, ya introducidas en toda la 
organización las mejores técnicas y aplicaciones. 
 
 El incremento de la demanda de servicios sólo será posible si los usuarios del 
sistema son capaces de identificar las necesidades que pueden ser resueltas con las 
capacidades actuales de las tecnologías, y relacionar dichas necesidades con las 
estrategias del negocio y con los directivos del sistema de información.  
 
 Asimismo, los usuarios deberán entender cómo las tecnologías de la 
información pueden ayudar a convertir una empresa en más competitiva e implantar la 
infraestructura necesaria, técnica y humana que sea capaz de satisfacer estas 
necesidades. 
 
 Por otro lado, los órganos directivos de la empresa deberán involucrarse 
mucho más en la gestión de los recursos de información siendo deseable una 
reducción de las responsabilidades y funciones delegadas hasta ahora en los sistemas 
de información, al menos hasta que esta nueva cultura se consolide. Los directivos 
deben entender que la creación de infraestructura requiere intervención, en muchos 
casos sin una justificación a corto plazo, y que estas intervenciones tienden a crecer 
en un marco económico complejo, por lo que el control de la gestión de recursos 
técnicos se hará más necesario.  
 
 Igualmente, los proveedores de tecnología deben comprender que se ha 
pasado de un mercado orientado por la oferta tecnológica, a un mercado de demanda 
de soluciones por parte de los usuarios. 
 
 El coste elevado del método de desarrollo tradicional de los sistemas de 
información y el crecimiento del número de diferentes aplicaciones, ha hecho muy 
atractivo para los usuarios el uso de paquetes. La predisposición actual es ver el 
software como cualquier otro producto terminado, que puede desarrollarse y venderse 
en distintos países. Sin embargo, para lograr la calidad integral en el software de 
aplicación que utilice una empresa, es necesario elegir bien el método elegido, ya sea 
el método tradicional, la compra de paquetes o una combinación de ambos, es decir, 
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la adaptación parcial de un paquete estándar a las necesidades propias de cada 
empresa. 
 
 El método elegido para el desarrollo del sistema de información debe ser 
resultado de la observación de algunos aspectos dentro de la misma empresa, como 
la relación coste/beneficio, el desempeño interno, la calidad, la facilidad de adaptación 
de la organización, comodidad, rapidez, etc. En definitiva, debe ofrecer al equipo 
directivo de la empresa ventajas suficientes para cubrir sus costes y justificar su 
implantación en la empresa. 
 
 Podemos estimar un crecimiento constante en el uso de los sistemas de 
información dentro de las entidades financieras en el corto plazo. Cabe recordar que 
los cambios tecnológicos dentro del sistema de información para la gestión han hecho 
que su propia denominación cambie (CRM, Data warehouse, etc) 
 
CRM fue la nomenclatura favorita de los ejecutivos en las décadas pasadas y 
se esperaba que fuese la gran apuesta para el aumento de productividad de las 
organizaciones con una gran cartera de clientes. Se destinaron grandes cantidades de 
dinero en la mejora centros de atención telefónica, en la  automatización de campañas 
de marketing y en impulsar sitios de Internet.  
 
 Estas inversiones se justificaban por el afán de las empresas por ser 
consideradas como las mejores en CRM. Pero, muchas empresas fracasaron por que 
se consideró que el CRM estaba muerto. Pero, esta deducción en incierta, ya que el 
CRM está más vivo que nunca y la garantía de una mejora en la rentabilidad sigue 
vigente.  
 
 Como se ha dicho anteriormente, a pesar de experiencias negativas pasadas, y 
debido a procesos de análisis y reflexión internos, las entidades bancarias se han 
percatado de que no deben olvidarse de la filosofía  que existe detrás de CRM, y de 
que el cliente tiene que ser el centro de sus actividades comerciales.  
 
 Hoy en día, y una vez analizada la interpretación de los conceptos que rodean 
al CRM es difícil que alguien siga dudando de la necesidad de implementar esta 
herramienta tecnológica y de gestión que puede considerarse como una de las fuerzas 
principales que se debe controlar dentro de una estrategia competitiva 
 
 Lo más importante es que la tecnología no pare de evolucionar y que un día 
pueda cumplir su papel pleno dentro de la organización: que el directivo se sienta 

























4.1. Objetivos  
 
El Objetivo General de esta investigación es describir en forma cualitativa (descriptiva) 
y cuantitativa (numérica) la aceptación y efectos de las nuevas tecnologías sobre la 
forma de trabajo de empleados y directivos de las entidades financieras bancarias 
andorranas, valorando la eficiencia de las inversiones realizadas, en la aplicación, que 
de las TIC se efectúa en el sistema bancario del Principado de Andorra. 
 
         
4.2. Hipótesis 
 
Las hipótesis a demostrar serían varias, y agrupadas en ámbitos definidos:  
 
 
o UTILIZACIÓN DE LAS HERRAMIENTAS O APLICATIVOS TIC DESDE 
LA PERSPECTIVA DIRECTIVA. 
 
Según una hipótesis, los directivos apuntarían a que  las inversiones 
son las correctas en forma y fondo, es decir, inversiones en aquellas 
TIC necesarias para la actividad y desarrollo de una entidad bancaria, e 
inversiones en la formación necesaria para que puedan ser utilizadas 
en todo su potencial por el personal de la organización, desde la 
perspectiva de la empresa. Según esta primera hipótesis, a priori más 
peso de la inversión en herramientas, con baja correlación en el 
aprovechamiento total de las TIC’s por parte del personal, bien sea por 
culpa de las rutinas, o porque la formación impartida en TIC no se ha 
visualizado como estratégica y no alcanza el nivel para ser utilizada con 
todo su potencial. 
 
o UTILIZACIÓN DE LAS HERRAMIENTAS O APLICATIVOS TIC DESDE 
LA PERSPECTIVA DEL EMPLEADO.  
 
Los empleados reconocen la importancia estratégica de la implantación 
de las TIC’s en su organización, pero a pesar de ello, no se utilizan con 
el potencial que ello representa en el nuevo enfoque de 
aprovechamiento de estas nuevas herramientas para la gestión de la 
actividad de una banca moderna, y  sus causas habrá que buscarlas en 
el grado de formación específica ofrecida por la entidad, y el 
aprovechamiento final de los colaboradores de las entidades bancarias. 
 
o LES TECNOLOGIAS DE LA INFORMACIÓN Y LA COMUNICACIÓN Y 
SU VÍNCULO CON LA GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO EN LAS 
ENTIDADES FINANCIERAS. 
 
Los directivos conocen la importancia de una eficiente implantación y 
aplicabilidad de las herramientas TIC, y las ventajas que conlleva una 
correcta política de desarrollo de la Gestión del Conocimiento, y de 
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potenciación de la actividad y del negocio  de la institución, si su 
aplicación es la definida por el marco teórico del conceptual TIC, pero 
analizaremos si la hipótesis de que no hay una clara y definida política 
de Gestión del Conocimiento en las entidades bancarias, se cumple. 
 
o POLITICAS DE FORMACIÓN/DESARROLLO DEL CAPITAL HUMANO 
EN TECNOLOGIAS DE LA INFORMACIÓN Y LA COMUNICACIÓN. 
 
Existen programas de formación específica en este campo, pero 
nuestra hipótesis es presuponer que no en el grado y forma para que se 
gestionen las TIC’s de una manera eficiente, lo cual ha de provocar una 
ineficiencia en las inversiones realizadas en tecnología TIC por su bajo 
aprovechamiento. 
 
o CAPACIDADES Y HABILIDADES TIC DEL PERSONAL. 
 
Hipótesis que verifique que el grado de formación general previo del 
personal es un factor determinante en el buen uso de las TIC por parte 
de los colaboradores (a mayor formación, menor resistencia en adquirir 
conocimientos TIC’s), y que la edad predetermina las habilidades 






4.3. Metodología          
  
4.3.1. Diseño y procedimiento  
 
El desarrollo del diseño y procedimiento por el que se optó, de carácter no 
experimental, “ex pos t facto”  fue el siguiente: 
 
1º.- Para la Revisión Teórica del estado de la cuestión, con el objeto de sustentar en 
las autoridades en la materia  el problema de la investigación planteado fueron 
consultadas fuentes bibliográfica, libros y revistas especializadas, bases de datos, 
tesis doctorales, informes y contrastadas opiniones con expertos en el tema. 
 
2º.- Diseño, confección, adaptación y corrección de cuestionarios, obtención de 
permisos  y elección de posibles muestras. 
 
3º.- Evaluación de los instrumentos de trabajo, selección de lenguajes estadísticos 
operativos, selección de variables operativas y establecimiento de controles de 
fiabilidad de los instrumentos e indicadores y validación. Análisis por expertos 
externos. 
 
4º.- La muestra fue extraída entre los trabajadores de la Banca andorrana, y  consta 
de 144 empleados voluntarios y 43 directivos que contestaron al cuestionario 
presentado.  
 
Antes de presentar dicho cuestionario se informó a los participantes en la 
investigación, del objetivo de la misma,  las características del cuestionario, entre ellas 
su calidad de anónimo, y la importancia de contestar con veracidad y precisión. 
Seguidamente se contestaron las preguntas de los voluntarios y clarificaron aquellos 
conceptos que inducían a confusión en algún entrevistado.  
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5º.- El Análisis Estadístico se realizó en dos etapas.  
 
 En la primera se cuantificó la Fiabilidad y Validez de las Escalas usadas en el 
Cuestionario de toma de datos, usando para ello la Matriz de Componentes Rotados y 
la Alfa de Cronbach, como evaluador y cualificador de esta Fiabilidad y la Validez del 
Cuestionario. Este paso previo es imprescindible para garantizar que nuestro 
cuestionario está optimizado desde el punto de vista de extracción de la información 
de interés, aportada por los voluntarios y generalmente se realiza a priori, con una 
muestra piloto, aunque en otras ocasiones se aplica a posteriori con los de la muestra 
definitiva, como es nuestro caso. 
 
 Una vez que los datos fueron captados a través del Cuestionario referido, 
aplicamos métodos estadísticos para su cualificación y cuantificación estadística. Así, 
cualificamos las variables por medio de sus histogramas, medias, medianas, 
desviaciones, asimetría y curtosis. Cuantificamos dichas variables y, sobre todo, sus 
relaciones y dependencias, por medio de sus Matrices de Coeficientes de Correlación 
y las de sus Coeficientes de Determinación o Potencia, tanto por métodos 
paramétricos como no-paramétricos (R de Pearson, Rho de Spearman, Tau de 
Kendall, Tablas de Contingencia para variables categóricas, t de Student, Anova, Chi-
cuadrado de Pearson, la Prueba de Asociación Lineal de Fisher, el coeficiente ETA, y 
otros más).  
 
 
4.3.2. Muestra          
 
La muestra ha sido extraída de entre 144 Empleados y 43 Directivos de entidades 
financieras de Andorra. 
 
Son 5 las variables de identificación  de cada uno de los cuestionarios y de filiación 







0.d. Cat. Oficina (se refiere a lugar de 
trabajo, departamento, o unidad de negocio) 
0.e. Nivel Formación 
 
A estas variables hemos añadido la de la Edad agrupada en cuartiles (variable e0.b.g. 
Edad (agrupada)), que nos permite una mejor orientación sobre los grupos preferentes 
de distribución de la edad. 
 




















N Válidos 143 143 143 141 142 144 
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  Perdido
s 1 1 1 3 2 0 
Media 1,52 36,05 2,38 2,79 1,45 3,11 
Mediana 2,00 34,00 2,00 3,00 1,00 3,00 
Moda 2 31 1 3 1 4 
Desv. típ. ,501 8,585 1,144 1,180 ,690 ,969 
Varianza ,251 73,695 1,309 1,393 ,476 ,939 
Rango 1 35 3 4 2 3 
Mínimo 1 22 1 1 1 1 
Máximo 2 57 4 5 3 4 
 
Para estas 6 variables, según muestra la tabla superior, hay muy pocos casos 
perdidos (máximo 3 de los 143 casos analizados), es decir datos del cuestionario 
dejados en blanco o con datos fuera de rango, por parte de los encuestados. Veremos 
que esta proporción aumenta, y mucho, cuando las preguntas se refieren a datos de 
mayor confidencialidad o dificultad de evaluación, siendo este hecho una de las 
mayores dificultades encontradas en la recolección de los datos de este trabajo. La 
Edad más probable entre los encuestados es de 31 años (Moda), y su media es de 36 
años. 
 











Varón 68 47,2 47,6 47,6 
Mujer 75 52,1 52,4 100,0 
Válidos 




a 1 ,7     
















El 47,2% de los encuestados fue varón y el 52,1% mujer, reflejando el equilibrio de 
géneros en los empleados de las entidades financieras. 
 












22 2 1,4 1,4 1,4 
24 1 ,7 ,7 2,1 
25 4 2,8 2,8 4,9 
26 7 4,9 4,9 9,8 
27 6 4,2 4,2 14,0 
28 7 4,9 4,9 18,9 
29 6 4,2 4,2 23,1 
30 11 7,6 7,7 30,8 
31 12 8,3 8,4 39,2 
32 9 6,3 6,3 45,5 
33 3 2,1 2,1 47,6 
34 8 5,6 5,6 53,1 
35 6 4,2 4,2 57,3 
36 7 4,9 4,9 62,2 
37 4 2,8 2,8 65,0 
38 4 2,8 2,8 67,8 
39 5 3,5 3,5 71,3 
40 3 2,1 2,1 73,4 
41 1 ,7 ,7 74,1 
42 5 3,5 3,5 77,6 
43 2 1,4 1,4 79,0 
44 3 2,1 2,1 81,1 
46 3 2,1 2,1 83,2 
47 2 1,4 1,4 84,6 
48 3 2,1 2,1 86,7 
49 3 2,1 2,1 88,8 
50 3 2,1 2,1 90,9 
51 1 ,7 ,7 91,6 
52 5 3,5 3,5 95,1 
53 3 2,1 2,1 97,2 
55 2 1,4 1,4 98,6 
56 1 ,7 ,7 99,3 
57 1 ,7 ,7 100,0 
Válidos 




a 1 ,7     
































<= 30 44 30,6 30,8 30,8 
31 - 34 32 22,2 22,4 53,1 
35 - 42 35 24,3 24,5 77,6 
43+ 32 22,2 22,4 100,0 
Válidos 




a 1 ,7     



















Como ya comentamos, hemos creado una variable agrupada con puntos de corte 31, 
35 y 43 años, que dividen a la distribución de edades en 4 grupos lo más homogéneos 
posible. El más poblado es el que corresponde al segundo cuartil, 31-34 años, ya que 
contiene casos similares a los demás grupos pero en un menor rango de edad. 
 
 













17 11,8 12,1 12,1 
Administrativa 43 29,9 30,5 42,6 
Comercial 54 37,5 38,3 80,9 
RRHH 6 4,2 4,3 85,1 
Control 21 14,6 14,9 100,0 
Válidos 
Total 141 97,9 100,0   
Perdido
s 
Sistema 3 2,1     





















La proporción más alta de trabajadores (37,7%) se dedica al área comercial, seguidos 
por la administrativa con el 29,9% del total. El 4,2% de los trabajadores se dedican a 
gestionar los RRHH. 
 
 











Válidos Empleado 94 65,3 66,2 66,2 
  Responsabl
e 32 22,2 22,5 88,7 
  Director 16 11,1 11,3 100,0 
  Total 142 98,6 100,0   
Perdido
s 
Sistema 2 1,4     



















La distribución de efectivos laborales sigue una pirámide invertida, como es típico en 
organizaciones jerarquizadas, con un 65,3% de empleados y un 11,1% de directivos. 
 
 

















Válidos 43 43 43 38 41 42 N 
Perdido
s 0 0 0 5 2 1 
Media 1,26 46,51 2,37 3,03 1,68 3,57 
Mediana 1,00 47,00 2,00 3,00 2,00 4,00 
Moda 1 52 3 3 1(a) 4 
Desv. típ. ,441 7,330 1,070 1,241 ,687 ,703 
Varianza ,195 53,732 1,144 1,540 ,472 ,495 
Mínimo 1 31 1 1 1 2 
Máximo 2 62 4 5 3 4 
a  Existen varias modas. Se mostrará el menor de los valores. 
 
 
Para estas 6 variables, según muestra la tabla superior, también hay muy pocos casos 
perdidos (máximo 5 de los 43 casos analizados), es decir datos del cuestionario 
dejados en blanco o con datos fuera de rango, por parte de los encuestados. Veremos 
que esta proporción aumenta, y mucho, cuando las preguntas se refieren a datos de 
mayor confidencialidad o dificultad de evaluación, siendo este hecho una de las 
mayores dificultades encontradas en la recolección de los datos de este trabajo. La 
edad más probable entre los encuestados es de 52 años (Moda), y su media es de 46 
años, ambos valores mayores que para el caso analizado anteriormente, el de los 143 
empleados. 
 












n 32 74,4 74,4 74,4 
Mujer 11 25,6 25,6 100,0 
Válido
s 


















El 74% de los encuestados fue varón y el 26% mujer, reflejando un típico desequilibrio 
de la distribución de géneros en los cargos de mayor nivel de las empresas. 
 











31 1 2,3 2,3 2,3 
33 1 2,3 2,3 4,7 
34 2 4,7 4,7 9,3 
35 1 2,3 2,3 11,6 
37 1 2,3 2,3 14,0 
40 2 4,7 4,7 18,6 
41 2 4,7 4,7 23,3 
42 2 4,7 4,7 27,9 
43 2 4,7 4,7 32,6 
44 4 9,3 9,3 41,9 
45 1 2,3 2,3 44,2 
46 1 2,3 2,3 46,5 
47 2 4,7 4,7 51,2 
48 4 9,3 9,3 60,5 
50 3 7,0 7,0 67,4 
51 2 4,7 4,7 72,1 
52 5 11,6 11,6 83,7 
54 1 2,3 2,3 86,0 
55 2 4,7 4,7 90,7 
56 1 2,3 2,3 93,0 
57 1 2,3 2,3 95,3 
60 1 2,3 2,3 97,7 
62 1 2,3 2,3 100,0 
Válido
s 
































<= 42 12 27,9 27,9 27,9 
43 - 
47 10 23,3 23,3 51,2 
48 - 
52 14 32,6 32,6 83,7 
53+ 7 16,3 16,3 100,0 
Válido
s 



















Como ya comentamos en el caso de la encuesta para los empleados, hemos creado 
una variable agrupada con puntos de corte 43, 47 y 53 años, que dividen a la 
distribución de edades en 4 grupos lo más homogéneos posible. El más poblado es el 
que corresponde al tercer cuartil, 48-52 años, ya que contiene casos similares a los 
demás grupos pero en un menor rango de edad. Obsérvese asimismo que la edad de 
los encuestados es notablemente superior para los directivos que para los empleados, 
tanto en sus valores medios y moda como en la forma de la distribución de 
frecuencias. 
 














5 11,6 13,2 13,2 
Administrativa 7 16,3 18,4 31,6 
Comercial 14 32,6 36,8 68,4 
RRHH 6 14,0 15,8 84,2 
Control 6 14,0 15,8 100,0 
Válidos 
Total 38 88,4 100,0   
Perdido
s 
Sistema 5 11,6     



















La proporción más alta de los directivos (32,6%) se dedica al área comercial, seguidos 
por la administrativa con el 16,3% del total. El 14,2% de los trabajadores se dedican a 
gestionar los RRHH. Estas cifras son sustancialmente diferentes en valor absoluto al 
del caso de los empleados, pero su distribución relativa por orden es del mismo tipo 
que en aquel caso. 
 











Empleado 18 41,9 43,9 43,9 
Responsabl
e 18 41,9 43,9 87,8 
Director 5 11,6 12,2 100,0 
Válidos 
Total 41 95,3 100,0   
Perdido
s 
Sistema 2 4,7     


















La distribución de efectivos laborales sigue una pirámide invertida, como es típico en 
organizaciones jerarquizadas, aunque en este caso la pirámide es mucho menos 
destacada que cuando analizábamos la misma distribución para los empleados. 
Destaca que hay la misma y alta proporción de empleados que de responsables de 
área, reduciéndose sólo el efectivo de directivos, de los que hay sólo 5. 
 
Esta Estadística descriptiva, unifactorial, nos suministra una primera visión de las 
características globales de la población encuestada. Veremos más adelante como el 
puesto de trabajo, la edad, etc., del trabajador influyen en su visión de su empresa y 
en la valoración de los logros conseguidos por ésta.  
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4.3.3. Variables y escalas        
 
Hemos definido 2 encuestas, una de ellas válida para aplicar a los 144 voluntarios y la 
otra para el mismo objetivo para los 43 directivos. Veamos cual es su contenido, las 
escalas de medida que se pueden definir para cada una de estas encuestas y las 
dimensiones de estas escalas de medida.      
 
 
4.3.3.1. Para empleados 
 
El Cuestionario de recogida de datos de los 144 voluntarios encuestados contiene 96 
preguntas, la mayoría de ellas en forma de escala de Likert o categórica con 6 niveles 
de respuesta. A estas hay que añadir las 5 variables de identificación del encuestado, 
1 más de identificación única del caso o registro, y algunas variables más que iremos 
definiendo, cuya definición, cálculo y características forman el núcleo de este trabajo 
de investigación. Estas variables formarán una Escala y su importancia procede que 
facilitan la definición de las relaciones causa-efecto y las dependencias de nuestro 
sistema financiero en estudio. 
 
La correspondiente encuesta, distribuida por correo electrónico, pero recibida siempre 
sobre papel, consta de 5 páginas. En la siguiente tabla se muestra solamente la primera 
página de la encuesta para tener una idea del su aspecto impreso. 
 
Más detalles en: 
Anexo I.   
Figura 1. La encuesta para los empleados, parcial.  
Figura 2. Las 112 variables de formulario de la encuesta para 
 empleados 
Así pues, el cuestionario para empleados está organizado en 5 grupos de variables 
principales mas uno de Filiación, y abarca un total de 99 variables. 
 
 FILIACIÓN 
 USO DE LAS TECNOLOGÍAS DE LA INFORMACIÓN (TIC) EN LA EMPRESA. 
 
 IMPLANTACIÓN DE SISTEMAS DE GESTIÓN DE LA INFORMACIÓN EN LA 
EMPRESA. 
 
 RELACIÓN DE LA EMPRESA CON LOS EMPLEADOS. 
 




Las variables de filiación son de los tipos Nominal, Escala, Nominal, Ordinal y Ordinal 
(0.a a 0.e, respectivamente) y el resto de variables son del tipo Ordinal, con 6 categorías 
definidas para cada una de ellas (Nulo, Escaso, Bajo, Medio, Alto y Muy Alto para 
valores 1 a 6, respectivamente), excepto la pregunta “4.a. Portal Virtual. ¿Disponen los 
clientes? (s/n)”, del tipo Nominal dicotómico. 
 
 
4.3.3.2. Para directivos 
 
El Cuestionario de recogida de datos de los 43 directivos encuestados contiene 122 
preguntas, la mayoría de ellas en forma de escala de Likert o categórica con 6 niveles 
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de respuesta. A estas hay que añadir las 5 variables de identificación del encuestado, 
1 más de identificación única del caso o registro, y algunas variables más que iremos 
definiendo, cuya definición, cálculo y características forman el núcleo de este trabajo 
de investigación. Estas variables formarán una Escala y su importancia procede que 
facilitan la definición de las relaciones causa-efecto y las dependencias de nuestro 
sistema financiero en estudio. 
 
La correspondiente encuesta, distribuida por correo electrónico pero recibida siempre 
sobre papel, consta de 5 páginas, al igual que al encuesta de empleados, ya 
presentada. En la siguiente tabla se muestra solamente la primera página de la 
encuesta para tener una idea del su aspecto impreso. 
 
Más detalles en: 
Anexo II.   
Figura 3. Primera página de la encuesta distribuída a los directivos 
  Figura 4. Las 122 variables de formulario de la encuesta para   
 directivos. 
 
Así pues, el cuestionario para directivos está organizado en 6 grupos de variables 
principales mas uno de Filiación, y abarca un total de 122 variables. 
 
 FILIACIÓN  
 USO DE LAS TECNOLOGÍAS DE LA INFORMACIÓN (TIC) EN LA EMPRESA 
 IMPLANTACIÓN DE SISTEMAS DE GESTIÓN DE LA INFORMACIÓN EN LA 
EMPRESA 
 RELACIÓN DE LA EMPRESA CON LOS EMPLEADOS 
 RELACIÓN DE LA EMPRESA CON LOS CLIENTES 
 INVERSIÓN TECNOLÓGICA 
 FORMACIÓN 
 
Las variables de filiación son de los tipos Nominal, Escala, Nominal, Ordinal y Ordinal y 
el resto de variables son del tipo Ordinal, con 6 categorías definidas para cada una de 
ellas (Nulo, Escaso, Bajo, Medio, Alto y Muy Alto para valores 1 a 6, respectivamente). 
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4.3.4. Metodología: resumen  
 
El Objetivo General de esta investigación es describir en forma cualitativa (descriptiva) 
y cuantitativa (numérica) la aceptación y efectos de las nuevas tecnologías sobre la 
forma de trabajo de empleados y directivos de las entidades bancarias de Andorra, 
valorando la eficiencia de las inversiones realizadas, es decir, la aplicación de las TIC 
en dicho ámbito. 
 
El desarrollo del diseño y procedimiento metodológico por el que se optó fue de 
carácter no experimental, “ex post facto”. 
 
La muestra fue extraída entre los trabajadores de la Banca andorrana, y  consta de 
144 empleados voluntarios y 43 directivos que contestaron al cuestionario presentado.  
 
La edad de los directivos, tanto su moda como su valor medio, es mayor en los 
directivos que para los empleados, y su nivel de formación es mayor para aquellos, 
hechos totalmente esperables. Sin embargo destaca el hecho de que  para las 6 
variables de identificación hay muy pocos casos perdidos (máximo 5 de los 43 casos 
analizados), es decir datos del cuestionario dejados en blanco o con datos fuera de 
rango, por parte de los encuestados. Veremos que esta proporción aumenta, y mucho, 
cuando las preguntas se refieren a datos de mayor confidencialidad o dificultad de 
evaluación, siendo este hecho una de las mayores dificultades encontradas en la 
recolección de los datos de este trabajo.  Algo que distingue las estructura poblacional 
de las dos enguantas es el sexo, con frecuencia similar para los empleados, siendo en 
cambio preferente para los varones en el caso de los directivos, reflejo de la estructura 
social en la que subyacen las entidades financieras. 
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4.4. Resultados        
       
 
4.4.1. Estadísticos descriptivos 
 
4.4.1.1. Para empleados 
 
Se han analizado los 99 Gráficos de Barras correspondientes a las 99 Variables 
Principales del cuestionario de empleados, (Anexo III). Hemos preferido presentar esta 
información en forma de Tablas de Frecuencias, en lugar de la habitual de los 
Histogramas,  por la mayor facilidad de interpretación visual de las primeras, que 
incluyen las categorías de cada variable, de las que se puede obtener lecturas 
descriptivas de interés para el análisis de las variables de formulario y de la manera en 
que han respondido a las preguntas correspondientes los voluntarios. 
 
 
Más detalles en 
Anexo III 
Figura 5. Gráficos de Barras de frecuencia de la distribución en 
categorías de las variables de cuestionario de los empleados. 
 
 
Teniendo siempre en cuenta que este tipo de presentación gráfica de resultados de la 
encuesta no nos permite por sí sola deducir la significación de las diferencias o 
similitudes observadas en la distribución de las categorías de cada una de ellas, las 
variables de cuestionario de mayor interés por su aportación a los objetivos de este 
trabajo y por su mayor facilidad de interpretación son: 
 
• A primera vista la respuesta 6.c. indica que la oferta de productos y servicios 
bancaria andorrana no tiene a Internet como un canal válido para su 
comercialización, probablemente porque la toma de decisiones para un posible 
cliente pasa por el contacto personal con su asesor bancario, y se ratifica por el 
hecho de que 5.a, 5.b, 5.c. y 5.d., el uso como canal de las TIC por parte de los 
clientes, es fundamentalmente un canal de consultas (generalizado en los 
sistemas bancarios de otros países).  
 
• 37.a confirma las transformaciones que han representado la implementación de 
las TIC en el día a día del rol del empleado bancario, pero en cambio, si la 
comparamos con 3.f., vemos que no se utilizan para analizar el desarrollo del 
negocio. 
 
• De las TIC, los usuarios utilizan fundamentalmente el correo electrónico (2.e) y 
la organización la Intranet corporativa (2.g), por lo que el resto del potencial 
que ofrecen las TIC, parece no aprovecharse. 
 
• El acceso a Internet no está restringido, y se permite acceder a todas las pág. 
(2.k), pero se utiliza muy poco para estudiar a los competidores (3.e.), para la 
formación on-line (3.a) y para la búsqueda de información financiera (3.b) 
 
• A pesar de que en 57.a se reconoce que las empresas con orientación TIC 
aprovechan mejor las oportunidades de negocio, parecería apuntarse que no 
se ratifica con el conocimiento y aprovechamiento de las herramientas TIC. 
 




• A pesar de que se ha afirmado anteriormente que el conocimiento se genera 
internamente ( 11.a,) , no hay mecanismos claros de retención del mismo 
(28.a) 
 
• En 8.a. y 9.a. parece reafirmarse el aspecto enrocado al interior de las 
organizaciones, desaprovechando las ventajas de la observación y aprendizaje 
del sector (10.a también apunta en esa línea) 
 
• 22.a apuntaría a un cierto cambio en las relaciones personales entre 
empleados de una organización, dado que si han afectado a las mismas el uso 
de las TIC 
 
• En 31.a se afirma que medianamente se está informado de los planes y 
progresos de la empresa, cosa que se contradice con 15.a (conocer muy bien 
los objetivos de la empresa), 16.a. (tengo información a mi alcance de la 
empresa), y 18.a. que afirma que fundamentalmente por medio de las TIC se 
distribuye información sobre la empresa, pero parece apuntar a información 
sesgada. (35.a ratifica que los órganos gestores distribuyen a “medias” las 
informaciones. 
 
• Debemos analizar un apartado altamente interesante para el objeto de esta 
Tesis: el demostrar si existe un gap entre la implantación eficiente de las TIC 
por parte de la empresa, y su utilización ineficiente por parte del usuario por 
falta de la correspondiente formación. 
 
• 68.a afirma que se dedica mucho más tiempo a otras formaciones que al uso 
de las TIC, poco importante si se tiene en cuenta que el personal de una 
entidad bancaria ha de invertir mucho tiempo en conocimiento de productos, 
técnicas de venta, etc., pero en 69.a parece intuirse un poco formación y 
conocimiento  en la plantilla de cada entidad de manera uniforme, y 
probablemente se podrá vincular en el apartado de filiación/edad del usuario. 
 
 
• Cuando se abandona el uso del mail y del portal institucional (Intranet), 
empezamos a ver el poco uso TIC. Por ej. En 7.a, 7.b, 7.c.  y 7.d., o no se sabe 
realmente de que estamos hablando, pero el CRM no se conoce con detalle, y 
el cuadro de mando o indicadores (BSC) parece inexistente. 
 
 
Crucemos ahora una visión entre el histograma y el análisis de correlaciones entre 
variables para esta encuesta de empleados, y en ella destacamos lo siguiente: 
 
HISTOGRAMA Variables relacionadas con la 
variable del histograma 
Potencia de 
relación 
El acceso a Internet no 
está restringido, y se 
permite acceder a todos 
las págs.. (2.k) (alto y muy 
alto) 
3.f Análisis de negocio 
Internet. 
3.e Análisis competidores 






correlación en el uso 
TIC para temas claves 




Se reconoce como alto 
(65% respuestas) que las 
empresas con orientación 
TIC aprovechan mejor las 
oportunidades de negocio 
57.a 
38.a Los empleados han 
aumentado su creatividad e 
iniciativa  en el servicio a los 
clientes con el uso de las TIC. 
39.a La gestión del 
conocimiento del cliente con 
las nuevas tecnologías es 
más activa. 
51.a Vd. Identifica a los 
clientes más rentables para la 
empresa . 
7.a Utilización dentro de TIC 
de las relaciones entre 
















Comentario: A pesar de 
que se afirma 
mayoritariamente el 
punto 57.a del 
histograma, no se 
relaciona prácticamente 
nada el mismo con el 
pensar de los 
empleados es decir, 
que una empresa con 
cultura TIC, en la 
práctica no se traduce 
en aplicabilidad para los 
distintos colaboradores, 
por lo que se intuye una 
utilización más a “título” 
personal del empleado 
La mitad de los 
encuestado opina que el 
conocimiento procede del 
interior de la empresa 11.a 
8.a ¿ Obtiene conocimiento a 
través de sus relaciones con 
otras empresas o entidades 
con canales virtuales? 
28.a ¿Su empresa ha 
establecido mecanismos para 
capturar y hacer circular el 









Parece intuirse el poco 
valor de las best 
practices externas al sí 
de la organización, y no 
se utilizan las TIC para 
obtener conocimientos 
externos, con una 
bajísima correlación 
para la captura y 
retención interna del 
conocimiento ( o lo que 
es lo mismo, que si la 
empresa los tiene, los 
empleados los 
desconocen) 
Más del 65% de 
colaboradores afirma que 
67.a ¿considera que son en 




su empresa desarrolla 
programas de 
formación/capacitación 
para mejorar el 
conocimiento y uso de las 
TIC 66.a 
para adquirir un buen nivel en 
el uso de las TIC? 
69.a ¿Utiliza todo el personal 








Un 75% está de 
acuerdo en que el 
aprovechamiento de la 
formación es bajísimo, 
y el 95%, que se usan 
de manera desigual 
entre los distintos 
empleados. 
Casi el 40% afirma que 
existe un CRM en su 
entidad. 7.a 
51. Vd. Identifica a los 
clientes más rentables para 
su entidad 
52. Su departamento 
identifica los clientes más 






O no se sabe 
exactamente que es un 
CRM, o este no se 
utiliza prácticamente 
para nada en las 
segmentaciones de 




4.4.1.2. Para directivos. 
 
 
Estas tablas de frecuencias de las anteriores páginas sirven, y por ello han sido 
utilizados en esta exposición, para mostrar valores cualitativos asociados a las 
distribuciones correspondientes a cada variable analizada. Tienen, sin embargo, como 
principal inconveniente, que no muestran el nivel de significación de los posibles 
efectos observados, haciendo difícil por ello su interpretación objetiva. 
 
Puesto que más adelante vamos a usar técnicas que si aportan la significación de los 
resultados obtenidos, nos saltaremos la presentación de los gráficos de frecuencias de 







4.4.2. Fiabilidad y Validez del cuestionario 
 
Lo 5 grupos principales del cuestionario aplicado a los empleados de banca (olvidando 
de momento los datos de Filiación) constituyen una agrupación “natural” de preguntas 
en otros tantos grupos. Y sería bueno pensar en agrupar las preguntas correspondientes 
a cada grupo de una forma sencilla en una sola variable por grupo, por ejemplo 
mediante una combinación lineal entre las preguntas. Así podríamos estudiar nuestro 
sistema bajo estudio por medio del análisis de unas pocas variables. A este proceso se 
le denomina “construcción de escalas de medida” y es fundamental en el análisis 
estadístico de los resultados de encuestas. 
 
Una escala de medida es un conjunto de ítems, frases o preguntas que permiten medir 
el nivel que alcanza un atributo determinado no directamente observable en un objeto. 
En el estudio que nos ocupa, el atributo no observable directamente es el grado de 
creación de conocimiento tecnológico, de modo que la escala de medida que vamos a 
analizar persigue medir el nivel de creación de este tipo de conocimiento en una 
organización bancaria. 
 
Para que un instrumento de medida pueda denominarse escala debe reunir, entre 
otras, dos propiedades psicométricas fundamentales como son la fiabilidad y la 
validez. Medir la fiabilidad de una escala se puede realizar a través de diferentes 
procedimientos. Nosotros vamos a utilizar el más común que es el coeficiente alpha de 
Cronbach159. Éste se define como la proporción de la varianza total de una escala 
que es atribuible a una fuente común, presumiblemente, el valor real de la variable que 
pretenden recoger los ítems (DeVellis, 1991). Su valor oscila entre 0 y 1; conforme 
aumenta su valor, mayor es la consistencia interna de la escala y, por tanto, menor es 
la varianza..  
 
La Fiabilidad es la correlación de un ítem, escala o instrumento con uno hipotético que 
realmente midiera lo que se supone que debe medir. La forma más usual de realizar 
esta medida hipotética es la estimación de la correlación dentro de la clase o grupo  
(intraclase). 
 
El análisis de componentes principales es un método estadístico multivariante de 
simplificación o reducción de la dimensión de una tabla de casos-variables con datos 
cuantitativos, para obtener una con un menor número de variables, combinación lineal 
de las primitivas, que se denominan componentes principales o factores, cuya 
posterior interpretación permitirá un análisis más simple del problema estudiado. 
 
Estas dos metodologías descritas convergen en el uso de dichas técnicas de análisis 
determinante para evaluar la Fiabilidad y Validez de los grupos y variables utilizados 
por nosotros, siendo el coeficiente Alfa de Cronbach el estadístico adecuado para 
medir la consistencia interna de cada grupo. 
 
Vamos a aplicar estas 2 metodologías a nuestras variables, a ver si se hacen 
evidentes estas relaciones entre variables que nos permitan construir una escala de 




4.4.2.1. Fiabilidad y Validez del cuestionario de e mpleados 
 
En primer lugar aplicaremos las técnicas para análisis de la Fiabilidad y la Validez a 
las 96 variables del cuestionario para empleados, sin tener en cuenta las agrupaciones 
de preguntas que hemos reflejado en el propio cuestionario. 
 
Hemos aplicado un análisis de Fiabilidad a las 96 variables de la encuesta de 













Eliminación por lista basada en todas








Alfa de Cronbach 
basada en los 
elementos 
tipificados N de elementos 
,921 ,926 92 
 
 







a F Sig. 
Inter-personas 344,342 21 16,397     
Intra-
personas 
Inter-elementos 1327,067 91 14,583 11,249 ,000 
  Residual No aditividad 16,662(a) 1 16,662 12,932 ,000 
    Equilibrio 2460,814 1910 1,288     
    Total 2477,476 1911 1,296     
  Total 3804,543 2002 1,900     
Total 4148,885 2023 2,051     
Media global = 4,33 
a  Estimación de Tukey de la potencia a la que es necesario elevar las observaciones 
para conseguir la aditividad = 2,177. 
 
 
Figura 6. Fiabilidad global de las escala de empleados, sin tener en cuenta las 
agrupaciones naturales realizadas en la propia encuesta. 
 
 La primera tabla muestra el número de casos, los 144, que se han podido utilizar para 
este estudio. Sorprende el bajo número de ellos utilizables, sólo 22, con 122 excluidos. 
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Ya comentamos anteriormente que esta situación nos complica mucho la 
interpretación de los resultados, y se debe a que para este cálculo se necesita que 
hayan sido respondidas todas las preguntas del cuestionario para cada uno de los 
empleados. Muchos de ellos, exactamente 122, no respondieron a todas las 
preguntas, y, por ello, sus respuestas no se pueden tener en cuenta en este cálculo de 
Fiabilidad.  
 
A pesar de ello, con los 22 “supervivientes” se ha calculado la Alfa de Cronbach, un 
indicador de la coherencia interna de las variables analizadas, es decir, cuanto se 
parecen las respuestas a las diferentes preguntas del formulario. Si este valor es bajo, 
digamos menor de 0,6, indicaría que las preguntas son “independientes” entre sí, 
tienen poco que ver, tienen poca correlación parcial, y por ello no se puede formar una 
escala de medida con ellas. En nuestro caso el valor de Alfa es alto, 0,921 (marcado 
en rojo), lo cual nos sugiere una alta consistencia entre respuestas. El valor de Alfa es 
como mucho 1 (se puede interpretar como un Coeficiente de Correlación parcial), así 
que estamos cerca de esta condición. Además, los valores de F = 11,249 (bastante 
alto) y sobre todo, de Sig. = 0,000 (muy bajo) del test ANOVA con la prueba de no 
aditividad de Tukey, marcados en rojo, demuestran que este valor de Alfa alto no se 
puede deber al azar, sino que tiene la máxima significación estadística, y que no existe 
colinealidad entre variables, otra situación de riesgo para la obtención de una escala 
de medida válida. 
 
Así pues, nuestro cuestionario para empleados ha pasado, con nota alta y de forma 
global, la primera prueba: es fiable, y por ello puede ser representado mediante una 
escala que contendrá un número menor de variables que el cuestionario original. 
 
 
Como hemos comentado anteriormente, el objetivo del análisis de componentes 
principales es la reducción de la dimensión de una tabla de casos-variables, para 
obtener una con un menor número de variables, combinación lineal de las primitivas, 
que se denominan componentes principales o factores, cuya posterior interpretación 
permitirá un análisis más simple del problema estudiado. Veamos cuales y cuantas 
son éstas, objetivo de la denominada Validez del cuestionario 
 
Aplicamos éste método al cuestionario, todas las variables y todas las respuestas. El 
resultado es como sigue. 
 
Más detalles en 
 
Anexo IV  
  Figura 7. Análisis de Validez de la escala para empleados. 
 
La tabla superior, Varianza total explicada, nos demuestra que con 18 componentes 
(nuevas variables), partiendo de las 95 variables originales, podemos representar el 
99% del comportamiento de nuestro sistema (ver la fila marcada en rojo, último valor = 
98,596%), y con un error de sólo el 1%. Este resultado es magnífico pero… nos sirve 
de poco. Las 18 variables que propone este método son demasiadas para ser 
manejadas e interpretadas por nosotros con cierto sentido estadístico. El gráfico de 
sedimentación que sigue a la tabla comentada nos confirma la necesidad de este alto 
número de componentes para acercarse a una definición de “calidad” de la escala, 
unos 18. 
 
Así pues, hemos avanzado mucho en nuestro propósito de definir una escala de 
medida para el cuestionario de empleados: demostramos que la escala que 
construyamos será fiable, sea cual sea ésta, y contendrá todas las variables de 
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cuestionario. Ahora debemos buscar una combinación de variables que nos permita 
definir una escala de medida válida, y construida con una cantidad pequeña de 
variables, factores o componentes, que serán nuestras nuevas variables de trabajo. 
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4.4.2.1.1. Escala de 4 dimensiones 
 
Empezamos construyendo una escala de medida con 4 variables principales, las 








VERDE Aplicación / utilidad TIC: perspectiva empleado E1. Utilidad  
AMARILLO Gestión del Conocimiento  E2. Gestión del 
conocimiento  
AZUL Formación/Desarrollo del personal E3. Formación  
ROJO Capacidades y habilidades TIC del personal E4. Habilidades TIC  
 
 
    Rango # items 
eE1   E1. Utilidad 1 a 62 48 
eE2   E2. Gestión del conocimiento 11 a 39 9 
eE3   E3. Formación 8 a 69 28 
eE4   E4. Habilidades TIC 7 a 65 12 
 
Las preguntas agrupadas bajo estos 4 epígrafes son: 
 
Más detalles en 
 
Anexo V  
Figura 8. Variables de cuestionario (95) y los 4 grupos en que las 
asociamos para intentar definir una escala de medida fiable del 
cuestionario de empleados. 
 
Cada uno de los grupos consta de un número distinto de variables, concretamente 48, 
9, 28 y 12 para los 4 definidos, que hemos marcado en colores diferentes (ver figura) 
con el fin definir las cuatro variables de agrupación sumando los valores de las 
variables de formulario correspondientes. Así, la variable del grupo E1. Utilidad consta 
de 48 variables de formulario marcadas de color verde (ver Figura 8), y se construye 
sumando las respuestas a las sucesivas 48 variables. En la tabla superior de la figura 
citada se muestra que esta nueva variable E1, candidata a ser una de las 4 variables 
agrupadas, factores o componentes (así se denominan en distintos entornos 
estadísticos y de ingeniería), tiene un valor mínimo de 1 y uno máximo de 62 (rango). 
Así, pues, se comporta más bien como una variable continua que como una variable 
cuantitativa categórica. Esta es una situación normal cuando se combinan muchas 
variables, digamos más de 20, en una sola, mediante operaciones lineales (en este 
caso la suma). Comentarios similares se podrían aplicar al resto de las 3 variables E2, 
E3 y E4, marcadas con colores marrón claro, azul y rojo oscuro, respectivamente. 
 
Con estas 4 variables de agrupamiento o factores hemos calculado de nuevo la 
Fiabilidad y la Validez de la correspondiente escala de medida. En este caso, sin 
embargo, tanto la Fiabilidad como la Validez se definirán para cada una de las 4 





Fiabilidad y Validez 
 
Empleados       
   Fiabilidad   # var 








Tukey F (4)  
1 a 62 d1.E1 E1. Utilidad 0,782  --- 0,000 302 48 
11 a 
39 d2.E2 
E2. Gestión del 
conocimiento 0,665 0,000 0,000 13 9 
8 a 69 d3.E3 E3. Formación 0,872 0,000 0,000 18,767 28 
7 a 65 d4.E4 E4. Habilidades TIC 0,817 0,000 0,000 27,453 12 
          
         97 
     Validez     
     
Sig. 
Bartlett Comp. % Var expl   
1 a 62 d1.E1 E1. Utilidad  --- 15 85,481   
11 a 
39 d2.E2 
E2. Gestión del 
conocimiento 0,000 3 62,332   
8 a 69 d3.E3 E3. Formación 0,000 8 72,692   
7 a 65 d4.E4 E4. Habilidades TIC 0,000 3 65,143   
          
      29 71,412   
      0,299    
          
 1 Alfa de Cronbach      
 2 Prueba T cuadrado de Hotelling - Sig.    
 3 ANOVA con la prueba de no aditividad de Tukey - Sig.   
 4 ANOVA con la prueba de no aditividad de Tukey -valor F   
 
Figura 9. Fiabilidad y Validez de la posible escala de medida para los empleados, 
basada en 4 grupos, los que se muestran en el propio cuestionario (Utilidad, Gestión 
del conocimiento, Formación y Habilidades TIC, en forma condensada, ver Figuras 2 y 
8). 
 
Para Fiabilidad hemos definido el Alfa de Cronbach y los valores del test  ANOVA, 
estadísticos ya usados anteriormente. Hemos añadido un cuarto valor, la prueba T 
cuadrado de Hotelling, que genera un contraste multivariado sobre la hipótesis nula de 
que todos los elementos de la escala tienen la misma media: si es así, ello es un 
indicador más de que la escala es fiable. Como se representa en la tabla superior de 
las dos mostradas, las 3 últimas variables definidas son fiables, siendo E1 no fiable por 
su valor inadecuado de la T cuadrado de Hotelling. 
 
La Validez de esta misma escala ha sido puesta a prueba usando los mismos métodos 
descritos anteriormente. Tenemos un problema similar con la variable E1, ya que no 
pasa la prueba de Significación de Bartlett, es decir el componente E1 no es fiable. 
 
La agrupación E1 de variables de formulario, además de no ser fiable ni válida, consta 
de alto número de variables, 48, y su reflejo como componentes independientes es 
asimismo el más alto, 15 (marcado en la segunda tabla de la última figura).  Es por ello 
lógico pensar que esta primera variable debe de estar realmente constituida por una 
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combinación de otras variables independientes, y con esta idea hemos definido una 
nueva escala de medida separando la primera agrupación en otras 3, como se 
muestra a continuación. 
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4.4.2.1.2. Escala de 6 dimensiones 
 
Más detalles en 
 
Anexo VI 
Figura 10. Nueva composición de las 95 variables de empleado, en esta 
ocasión agrupadas en 6 grupos. 
 
  Fiabilidad       
 Alfa de Cr. (1) Hotelling (2) 
Anova - Tukey 
F (3) 
Anova - Tukey 
Sig (4) 
E1 0,771 0,000 14,699 0,000 
E2 0,569 0,000 86,386 0,000 
E3 0,846 0,000 32,944 0,000 
E4 0,665 0,000 13,000 0,000 
E5 0,872 0,000 18,767 0,000 
E6 0,817 0,000 27,453 0,000 
         
 0,757 0,000 32,208 0,000 
     
  Validez       
 Bartlett (5) KMO (6) Comp. (7) % Var (8) 
E1 0,000 0,660 3 61,146 
E2 0,000 0,559 6 68,164 
E3 0,000 0,700 8 73,296 
E4 0,000 0,595 3 62,332 
E5 0,000 0,665 8 72,692 
E6 0,000 0,682 3 65,143 
          
  0,000 0,644 31 67,129 
      0,425   
 
1   Alfa de Cronbach 
2   Prueba T cuadrado de Hotelling - Sig. 
3   
ANOVA con la prueba de no aditividad de Tukey - 
valor F 
4   
ANOVA con la prueba de no aditividad de Tukey - 
Sig. 
5   Prueba de esfericidad de Bartlett - Sig. 
6   
Medida de adecuación muestral de Kaiser-Meyer-
Olkin 
7   Número de componentes extraídos 
8   Porcentaje de la varianza explicada 
 
Figura 11. Fiabilidad y Validez de la nueva escala de 6 componentes, factores, o 
grupos. Variables de origen: empleados. 
 
Los resultados en este caso son diferentes y se acercan más a los deseables. Hemos 
definido una escala de medida con 6 dimensiones (o componentes, ver tabla al inicio y 
final de la figura) válidas (Anova - Tukey Sig = 0,000) y fiables  (Sig. de Bartlett = 
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0,000). Los valores de Alfa de Cronbach son mayores de 0,7 para 5 de las variables y 
cercanos a 0,6 para las otras las dos variables  E2 y E4. Aunque se podría intentar 
optimizar aún más la escala de medida con una redefinición de estos dos 
componentes, consideramos suficientes estos resultados dado que el valor medio de 
la Alfa de Cronbach para las 6 dimensiones definidas es de 0,757, muy por encima del 
umbral 0,7 aceptable. También es un buen indicativo de la bondad de la escala de 
medida el hecho de con sólo 31 componentes (menos de un tercio del total de 







4.4.2.2. Fiabilidad y Validez del cuestionario de d irectivos 
 
 
El cuestionario para directivos es sustancialmente diferente en su formulación al de 
empleados, como ya se ha mostrado en apartados anteriores. Consta de 122 
preguntas de formulario o variables, y ha sido respondido por 43 directivos. 
 
De igual manera que hicimos en el caso de los empleados, hemos sometido a este 
formulario a las pruebas de Fiabilidad y Validez, usando la agrupación natural de las 




  Directivos            
      Fiabilidad      # var 






Tukey (3)   
4 a 72 d1.E1 E1. Utilidad 0,850  --- 0,000 53 
14 a 47 d2.E2 E2. Gestión del conocimiento 0,849 0,000 0,000 13 
15 a 73 d3.E3 E3. Formación 0,835 0,089 0,000 16 
1 a 68 d4.E4 E4. Habilidades TIC 0,917  --- 0,000 40 
              
      0,863     122 
  1 Alfa de Cronbach         
  2 
Prueba T cuadrado de Hotelling - 
Sig.         
  3 
ANOVA con la prueba de no 
aditividad de Tukey         
 
Figura 12. Fiabilidad y Validez de la escala “natural” de 4 componentes, 122 variables 
del formulario de empleado. 
 
El test de Fiabilidad muestra claramente el fallo en las condiciones necesarias para 
superarlo para 2 de las 4 dimensiones de la escala natural de medida, la 1 y la 3. En 
efecto, aunque los valores del Alfa de Cronbach son altos para los 4 casos, su nivel de 
significación no es válido para las dimensiones 1 y 3, según evidencia el estimador de 
Hotelling. Se comprueba que estas dos dimensiones son precisamente las que 
agrupan un número mayor de variables, 53 y 40 respectivamente, lo cual nos hace 
sospechar que es precisamente ésta alto número de variables el causante del 
incumplimiento del criterio de Fiabilidad. Por supuesto, al no cumplirse éste, no tiene 
ningún sentido realizar los correspondientes cálculos de Validez. 
 
Por todo lo dicho, nuestra primera tarea va a ser disgregar estos dos grupos de 
variables en otros de menor tamaño, siguiendo una estrategia similar a la seguida con 
las variables de empleado. 
 
 
Directivos      Dir     
      Casos   
      Val Excl Total 
    
E1. Aplicación / utilidad a negocio, perspectiva empresa: 
empresas de todo tipo 29 14 43 
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E2. Aplicación / utilidad a negocio, perspectiva empresa: 
empresas del sector financiero 24 19 43 
    
E3. Aplicación / utilidad a negocio, perspectiva empresa: por 
decisión empresarial propia de entidad 7 36 43 
    E4. Gestión del Conocimiento  33 10 43 
    E5. Formación/Desarrollo al personal 25 18 43 
    
E6. Adquisiciones de herramientas o aplicaciones TIC: 
empresas de todo tipo 21 22 43 
    
E7. Adquisiciones de herramientas o aplicaciones TIC: 
empresas del sector financiero 41 2 43 
    
E8. Adquisiciones de herramientas o apls TIC: Utilidad por 
decisión empresarial propia de entidad 13 30 43 
            
    Totales 24 19 43 
 
Figura 11. Fiabilidad y Validez de la nueva escala de 8 componentes, factores, o 
grupos. Variables de origen: empleados. 
 
El grupo E1 – Utilidad, lo hemos dividido en 3 subgrupos, numerados de 1 a 3 en la 
tabla superior, y el grupo E4 – Habilidades TIC ha sido dividido asimismo en 3 
subgrupos, de numeración 6 a 8. De los 43 directivos que respondieron a la encuesta 
(columna Total), las columnas Val y Excl. contienen las respuestas válidas y las 
excluidas, respectivamente. El criterio de exclusión para una prueba de la Fiabilidad de 
una escala de medida es que el entrevistado no haya respondido a todas las 
preguntas o, lo que es lo mismo, falte una o más respuestas del formulario utilizado. 
En este caso sólo 24 de los entrevistados respondieron a todas las preguntas, como 
muestra la tabla. 
 
Las preguntas agrupadas por estas 8 dimensiones son: 
 
Más detalles en 
 
Anexo VII 




Con estos 24 ítems hemos realizado los cálculos de Fiabilidad de igual manera a como 
lo hicimos antes con la escala de 4 dimensiones original. Los resultados para esta 
nueva escala de 8 dimensiones son, en forma esquematizada: 
 
 Fiabilidad  Directivos     
 Alfa de Cr. (1) Hotelling (2) 
Anova - 
Tukey F (3) 
Anova - 
Tukey Sig (4) 
E1 0,800 0,000 15,776 0,000 
E2 0,645 0,000 104,536 0,000 
E3 0,809 --- 13,739 0,000 
E4 0,849 0,000 10,104 0,000 
E5 0,835 0,089 5,293 0,000 
E6 0,813 0,000 46,270 0,000 
E7 -0,003 0,000 339,492 0,000 
E8 0,820 --- 27,556 0,000 
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 0,696 0,015 70,346 0,000 
 
Figura 13. Fiabilidad del formulario de directivos, agrupado en 8 posibles 
componentes. 
 
Como se observa en la tabla anterior, sólo hay 4 dimensiones (1, 2, 4 y 6) que son 
fiables. Las dimensiones 3 y 8 tienen valores altos de Alfa, pero no son significativos 
según el criterio de Hotelling. La dimensión 5 tiene un valor de significación menor, 
cercano a lo aceptable (0,089 > 0,05), pero que descartamos. La dimensión 7  muestra 
un valor de Alfa negativo, lo cual es indicativo de una fuerte desestructuración de las 
variables relacionadas, es decir una falta de relación entre las variables del mismo 
grupo, lo cual invalida la definición del propio grupo 7. 
 
En conclusión vamos a mantener solamente 4 de las dimensiones del formulario de 
directivos, aquellas que se enumeran como: 
 
E1. Aplicación / utilidad a negocio, perspectiva empresa: empresas de todo tipo 
E2. Aplicación / utilidad a negocio, perspectiva empresa: empresas del sector financiero 
E3. Aplicación / utilidad a negocio, perspectiva empresa: por decisión empresarial propia de 
entidad 
E4. Gestión del Conocimiento  
E5. Formación/Desarrollo al personal 
E6. Adquisiciones de herramientas o aplicaciones TIC: empresas de todo tipo 
E7. Adquisiciones de herramientas o aplicaciones TIC: empresas del sector financiero 
E8. Adquisiciones de herramientas o apls TIC: Utilidad por decisión empresarial propia de 
entidad 
 
Figura 14. Variables de escala de medida seleccionadas por su fiabilidad (en negro) y 
las descartadas (en gris) como consecuencia del análisis de fiabilidad de la escala de 
directivos.. 
 





4.4.2.3. Fiabilidad y Validez: resumen 
 
a) En definitiva aceptamos como representativa del comportamiento de las variables 
del formulario aplicado a los empleados una escala de medida con 6 dimensiones o 
componentes. Su fiabilidad es mayor de tres cuartos (Alfa 0,757), y con estas 6 
dimensiones se representa más de dos terceras partes (67,129) del comportamiento 
de las 96 variables de formulario.  
 
b) Así pues, a partir de ahora, y en relación con los empleados, podemos prescindir de 
las 96 variables de formulario y podemos usar y usaremos para todos nuestros 
cálculos de relaciones e influencias la escala de 6 dimensiones siguiente: 
 
Empleados: dimensiones fiables y válidas de la esca la de medida 
E1. Aplicación / utilidad TIC, perspectiva empleado: empresas de todo tipo 
E2. Aplicación / utilidad TIC, perspectiva empleado: empresas del sector financiero 
E3. Aplicación / utilidad TIC, perspectiva empleado: por criterio usuario final 
E4. Gestión del Conocimiento  
E5. Formación/Desarrollo al personal 
E6. Capacidades y habilidades TIC del personal 
 
 
c) El correspondiente cuestionario dirigido a los directivos tiene graves problemas de 
Fiabilidad en su definición original de 4 grupos (ver Figura 12). La mitad de los grupos 
son válidos (2 y 3) y la otra mitad no lo son (1 y 4). 
 
a) Hemos desglosado cada uno estos grupos no fiables del cuestionario para 
directivos en otros tres subgrupos, generando por tanto 8 componentes como 
representación del formulario de directivos. La cuantificación de sus valores de 
Fiabilidad se muestran en la Figura 13. Sólo hay 4 dimensiones (1, 2, 4 y 6) 
que sean fiables. Las dimensiones 3 y 8 tienen valores altos de Alfa, pero no 
son significativos según el criterio de Hotelling. La dimensión 5 tiene un valor 
de significación menor, cercano a lo aceptable (0,089 > 0,05), pero que 
descartamos. La dimensión 7  muestra un valor de Alfa negativo, lo cual es 
indicativo de una fuerte desestructuración de las variables relacionadas, es 
decir una falta de relación entre las variables del mismo grupo, lo cual invalida 
la definición del propio grupo 7.  
b) En consecuencia con esto, vamos a mantener solamente 4 de las dimensiones 
del formulario de directivos, aquellas que se enumeran como: 
 
Directivos: dimensiones fiables y válidas de la esc ala de medida 
E1. Aplicación / utilidad a negocio, perspectiva empresa: empresas de todo tipo 
E2. Aplicación / utilidad a negocio, perspectiva empresa: empresas del sector financiero 
E4. Gestión del Conocimiento  
E6. Adquisiciones de herramientas o aplicaciones TIC: empresas de todo tipo 
 
Directivos: dimensiones no fiables 
E3. Aplicación / utilidad a negocio, perspectiva empresa: por decisión empresarial propia de 
entidad 
E5. Formación/Desarrollo al personal 
E7. Adquisiciones de herramientas o aplicaciones TIC: empresas del sector financiero 




e) La Interpretación de estos hechos estadísticamente significativos, y en relación a las 
dimensiones no fiables, podemos intuir que el mundo en que se desarrolla y vive el 
sector financiero, por el hecho de ser uno de los mercados referencia del sector 
servicios, tiene una base de actividad tremendamente vinculada a la gestión de los 
intangibles, y es en la valoración que da el mercado (clientes propios y clientes 
potenciales) de esos mismos intangibles, que induce a  una protección y 
confidencialidad enraizada en la misma cultura de empresa de las propias entidades 
financieras de no dar a conocer cualquier política estratégica, comercial o tecnológica 
que se pueda convertir en una desventaja competitiva frente a sus competidores, 
factor más a tener en cuenta en un mercado pequeño como el andorrano, que se 
reparte entre cinco grupos financieros. 
 
Ello se traduce en las respuestas que los directivos han omitido en aquellos apartados 
que tienen más significación de privacidad y protección interna, y por tanto son 
dimensiones no fiables, las que afectan a: 
 
 E3. Aplicación / utilidad a negocio, perspectiva empresa: por decisión empresarial 
propia de entidad (grado de desarrollo tecnológico interno),  
 
E5. Formación/Desarrollo al personal (capacidades y habilidades de plantilla)  
 
E7. Adquisiciones de herramientas o aplicaciones TIC: empresas del sector financiero 
(políticas de inversión tecnológica de la entidad) 
 
 E8. Adquisiciones de herramientas o apls. TIC: Utilidad por decisión empresarial 





Estamos buscando una combinación de variables de formulario que nos permita definir 
una escala con pocas variables y que se sea válida desde el punto de vista de su 
representación del cuestionario original. 
 
 Estas nuevas variables deben tener mucha relación, cada una de ellas, con algunas 
variables de formulario, para que puedan representarlas. Además, deben cumplir 
también que la relación entre estas nuevas variables, de cada una de ellas con las de 
los otros grupos sea muy baja, para que puedan ser tratadas como variables 
independientes y así cada una de ellas refleje un grupo de atributos del formulario 
distinto al de las otras. 
 
Antes de aventurarnos a definir esta escala que buscamos, y cuáles serán sus 
componentes, vamos a realizar un análisis con cierta profundidad de las relaciones 
entre las variables de formulario mediante la técnica de la Correlación parcial. Así 
podemos obtener una primera orientación de como agrupar las variables en sus 
factores. 
 
En general, en Estadística se denomina correlación al grado de dependencia mutua 
entre dos variables. El “Coeficiente de Correlación”  mide la intensidad con que dos 
variables están relacionadas. Si R (coeficiente de correlación) es igual a 1, existe 
correlación perfecta y positiva entre ambas variables, que varían en el mismo sentido 
(al aumentar una aumenta la otra y al disminuir una disminuye la otra). Si R = -1, 
existe correlación perfecta negativa, variando ambas variables en sentidos contrarios. 
Con R = 0 la correlación es nula, las variables no están asociadas, son 
independientes. Valores intermedios de R, los más frecuentes, indican dependencias 
más o menos fuertes entre las variables, tanto más fuertes cuanto más cerca esté R 
de (1) ó de (–1). 
 
Usaremos asimismo un estadístico denominado “Coeficiente de Determinación” para 
cuantificar que porcentaje de la relación entre dos variables se debe a la variable 
independiente (la segunda referida en los cálculos). Este coeficiente es sustancial para 
conocer la composición de “componentes”, es decir cuantificar las influencias de 
variables “de entrada”, sobre variables de salida. Este coeficiente es el cuadrado del 
coeficiente de correlación, siendo por ello su cálculo muy sencillo. Varía entre 0 y 1. 
Muchos de los conceptos y estadísticos que se usan para el análisis de componentes 
tienen que ver con el uso e interpretación de este coeficiente de determinación. 
 
El Coeficiente de Correlación R se representa normalmente mediante una tabla que 
contiene tantas filas y columnas como variables queramos correlacionar. En nuestro 
caso, con 96 variables principales, este representaría una tabla con 96x96 = 9.216 
celdas, algo imposible en la práctica de representar ni manejar.  
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Figura 14. Algoritmo de extracción de las parejas de variables con 
relaciones significativas del tipo Sig. 0,01. 
 
 
Nuestro objetivo ahora es extraer las parejas entrada-salida cuyo valor de R es 
significativo al 99% de confianza (0,01 de significación). Para ello hemos aprovechado 
las posibilidades de Excel para diseñar una rutina o procedimiento que recorra las filas 
y las columnas sucesivas en busca de estos valores de significación menores o 
iguales a 0,01. Cuando se encuentra un valor de este tipo, se guarda en otra hoja del 





Usando esta metodología hemos calculado las correlaciones entre todas las parejas 
de preguntas realizadas a los empleados. Puesto que hay 96 de estas variables, esto 
representa 96 por 96 = 9.216 valores. La tabla que sigue contiene algunas de estas 
relaciones. En ella, La primera y segunda columnas contienen los nombres de las 
variables. La tercera columna el correspondiente coeficiente de correlación entre más 
1 y menos 1. La cuarta columna contiene los valores de la Potencia de la relación, 
construida calculando el cuadrado de coeficiente de correlación, y por ello limitado 
entre cero y 1. 
 
Más detalles en 
 
Anexo IX 
Figura 15. Las 61 correlaciones más fuertes entre parejas de variables 
del formulario de empleados, Pot. mejor o igual que 0,33. 
Figura 16. Las 69 correlaciones más débiles entre parejas de variables 
del formulario de empleados, Pot. menor o igual que 0,03. 
 
 
Las tablas anteriores, las 15 y 16, contienen las parejas de valores más altos (la 15) y 
los más bajos (16) de las variables del cuestionario para empleados. Algunas de estas 
parejas pueden ser usadas en conjunción con los gráficos de barras de la Figura 5 
para destacar algunas de las relaciones de mayor interés para los objetivos de este 
trabajo. La enumeraremos mediante un índice creciente que hay en la primera 
columna de ambas tablas. 
 
Para la tabla de la Figura 15:  
 
1. El alto valor de Pot. pero no tiene ningún interés para este trabajo, ya que sólo 
indica cuanto se parecen (un 94%) los “comportamientos” o variaciones de la 
Edad (agrupada) y de la Edad original. Por este alto valor de la relación hemos 
podido emplear casi indistintamente y a conveniencia ambas variables. 
 
2. Esta pareja tiene una clara e importante interpretación: casi siempre que se 
hace consulta de saldos/posiciones se consulta, a su vez, su extracto. Esto 




Tratemos las relaciones de mayor interés en el análisis entre dos variables de las 
respuestas en la encuesta de colaboradores: 
 
 Correlaciones Sig. 1%   
 Todas las variables de formulario    
 Empleados     
 Var1 Var2 Corr. Pot. 
     
1 e0.b.g. Edad (agrupada) e0.b. Edad 
Utilizar la edad real o la agrupada 
tiene prácticamente el mismo valor 
estadístico, y podemos usar de forma 
parecida cualquiera de las dos. 
0,97 0,94 
2 5.a. Frecuencia uso portal. Consultar 
extracto de cuenta 
5.b. Frecuencia uso portal. Consulta de 
saldos / posiciones 
El 90% de los clientes que consulta 
saldo y posiciones, verifica el extracto 
de su cuenta. 
0,95 0,90 
7 3.e. Fines Internet. Análisis de 
competidores 
3.f. Fines Internet. Análisis de negocio 
El 60% de los empleados encuestados 
que utiliza Internet para análisis de 
negocio, también lo utiliza para 
efectuar un análisis de la 
competencia. 
0,77 0,60 
8 36.a. Considerando en conjunto, se 
encuentra satisfecho con la cantidad y 
calidad de las comunicaciones en la 
organización.. 
35.a. Estoy bien informado por los 
órganos gestores de la empresa sobre lo 
que acontece en la empresa. 
Un poco más de la mitad que se 
considera bien informado por la 
empresa, lo relaciona con una buena 
política de comunicación interna de la 
entidad. 
0,75 0,56 
9 51.a. Usted identifica a los clientes más 
rentables para la empresa. 
52.a. Su Departamento identifica a los 
clientes más rentables para la empresa. 
Un poco más de la mitad de los 
encuestados afirma que su 
departamento en conjunto, y él en 
particular, son capaces de identificar 
los clientes más rentables que 
manejan. 
0,74 0,54 
13 31.a.  Estoy perfectamente informado de 
los planes y progresos de la empresa.. 
35.a. Estoy bien informado por los 
órganos gestores de la empresa sobre lo 
que acontece en la empresa. 
Prácticamente la mitad que afirma que 
está bien informada por la empresa de 
lo que sucede en general en ella, 
también lo corrobora en relación a 
planes y cifras de progreso. 
0,69 0,48 
23 31.a.  Estoy perfectamente informado de 
los planes y progresos de la empresa.. 
E5. Formación/Desarrollo al personal. 
El 42% de los encuestados relaciona 
la formación recibida como útil para 
recibir información sobre la 
trayectoria de la empresa 
0,65 0,42 
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24 7.d. ¿Utiliza los siguientes sistemas de 
gestión de la información? . Cuadro de 
mando y objetivos (BSC: Balanced 
Scorecard) 
7.e. ¿Utiliza los siguientes sistemas de 
gestión de la información? .  Otros. 
El 40% que utiliza sistemas de gestión 
de la información, también interpreta 
los Cuadros de Mando. 
0,65 0,42 
27 30.a.  Estoy permanentemente informado 
de los planes y progresos de mi grupo de 
trabajo. 
31.a.  Estoy perfectamente informado de 
los planes y progresos de la empresa.. 
Sólo el 40% que sigue los planes y 
progreso de la empresa, conoce los 
de su propio grupo de trabajo. 
0,64 0,41 
28 3.b. Fines Internet. Búsqueda de 
información financiera 
E3. Aplicación / utilidad TIC, perspectiva 
empleado: por criterio usuario final. 
El 40% de los usuarios encuestados, 
valida la utilidad de Internet como 
herramienta de selección y consulta 
de información financiera. 
 
0,64 0,41 
29 36.a. Considerando en conjunto, se 
encuentra satisfecho con la cantidad y 
calidad de las comunicaciones en la 
organización.. 
32.a. Tengo oportunidades de expresar 
mis ideas a los órganos gestores de la 
empresa.. 
Sólo el 40% de los encuestados 
manifiesta que la posibilidad de elevar 
planteamientos o ideas a la dirección 
de la empresa, lo vincula a la cantidad 
y calidad de la comunicación en el 
seno de la organización. 
0,64 0,41 
30 3.e. Fines Internet. Análisis de 
competidores 
E3. Aplicación / utilidad TIC, perspectiva 
empleado: por criterio usuario final. 
Al igual que la pregunta 28, poco más 
del 40% de los encuestados encuentra 
utilidad en las TIC para analizar a sus 
competidores. 
0,63 0,40 
31 3.c. Fines Internet. Acceso base de datos 
de proveedores 
8.a. ¿Obtiene conocimiento a través de 
sus relaciones con otras empresas, o 
entidades con canales virtuales?. 
Solo el 40% vincula el aprendizaje 
outdoor a la relación con sus 
proveedores (poco valor a las 
sinergias aportados en la cadena de 
valor en la percepción recibida del 
proveedor) 
0,63 0,40 
33 19.c. ¿Qué tipo de TIC se utiliza para 
distribuir esta información?. Web 
E4. Gestión del Conocimiento 
Un poco menos del 40% vincula la 
Gestión del Conocimiento en la 
empresa a través de la Intranet, es 
decir, que se intuye que se captura o 
distribuye por otros medios) 
0,62 0,39 
34 8.a. ¿Obtiene conocimiento a través de 
sus relaciones con otras empresas, o 
entidades con canales virtuales?. 
9.a. ¿Tiene relación con otros 
profesionales y  expertos externos a su 
empresa? 
Es baja la percepción de mejorar el 
conocimiento desde la perspectiva de 
la relación con profesionales foráneos 
y/o las relaciones con otras empresas. 
(¿Empresas cerradas a las best 
0,62 0,38 
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practices externas?) . 
41 23.a. ¿Existen en la empresa bases de 
datos que permitan almacenar 
experiencias y conocimientos para su 
posterior uso? En caso afirmativo, con 
qué frecuencia lo utiliza. 
24.a. ¿Existen manuales de 
procedimientos, documentación, etc. 
susceptible de ser consultados por el 
personal. 
Sólo el 36% que utiliza manuales en 
soporte clásico, utiliza los soportes de 
las bases de datos. 
0,60 0,36 
47 17.a. ¿Existen mecanismos que hacen 
posible el compartir las mejores prácticas 
entre los diferentes sectores de la 
empresa? 
34.a. Hay buena comunicación entre 
personas dependientes de diferentes 
Departamentos de la empresa.. 
Un tercio de los encuestados afirma 
que si hay buena relación entre 
departamentos, se fomenta el uso y el 
compartir las mejores prácticas. 
0,59 0,35 
48 21.a. ¿Se utilizan las TIC para compartir 
experiencias y/o trabajar en equipo ? 
E5. Formación/Desarrollo al personal 
Sólo un 35% vincula la 
formación/Desarrollo competencias a 
la capacidad que aportan las TIC para 
compartir experiencias y trabajar en 
equipo 
0,59 0,35 
49 3.f. Fines Internet. Análisis de negocio E3. Aplicación / utilidad TIC, perspectiva 
empleado: por criterio usuario final 
Un tercio de los encuestados estaría 
de acuerdo como usuario final en la 
utilización de Internet para análisis de 
negocio. 
0,59 0,35 
50 E2. Aplicación / utilidad TIC, perspectiva 
empleado: empresas del sector financiero 
E5. Formación/Desarrollo al personal 
El 34% vincula formación a 
aplicabilidad de las TIC en las 
empresas del sector financiero 
0,59 0,34 
52 20.a. ¿El trabajo en equipo se hace de 
forma habitual en la empresa? 
E5. Formación/Desarrollo al personal. 
Solo el 34% relaciona la formación a 
la mejora del trabajo en equipo en el 
seno de la organización. 
0,59 0,34 
53 15.a. ¿Conoce los objetivos de la 
empresa? 
16.a. ¿Existen informes al alcance suyo 
sobre la marcha de la empresa? 
Un tercio de los encuestados conoce 
que existe a su disposición 
información de la marcha de la 




Para la tabla de la Figura 16, la interpretación debe ser diferente ya que las parejas 
son las de valores menores de relación, es decir, con más independencia. Además 
esta independencia no se pude deber al azar, ya que todos los valores del Coeficiente 
de correlación de cada una de las parejas de variables son significativos con Sig. 1% 
(así calculamos estos coeficientes de correlación de Sperman). Con esta aclaración in 
mente, y leyendo esta Figura 16 al revés, es decir del final al principio, podemos 
destacar: 
 
1. (1992) La Edad de entrevistado no tiene ninguna relación con su respuesta a la 
pregunta 18.a. (ver figura). Es lógico y esperable. 
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1925 3.f. Fines Internet. Análisis de negocio 57.a. Las empresas con orientación 
TIC permiten captar mejor las 
oportunidades de negocio. 
No hay prácticamente relación entre 
empresas con clara vocación TIC y 
el uso de las mismas TIC para 
analizar el propio negocio. 
0,19 0,03 
1937 3.f. Fines Internet. Análisis de negocio 20.a. ¿El trabajo en equipo se hace de 
forma habitual en la empresa?. 
Si se usa internet para analizar 
negocio, se utiliza a título individual 
0,19 0,03 
1938 34.a. Hay buena comunicación entre 
personas dependientes de diferentes 
Departamentos de la empresa.. 
e0.a. Género 
La comunicación eficiente entre el 
personal es independiente del 
género. 
0,19 0,03 
1941 9.a. ¿Tiene relación con otros 
profesionales y  expertos externos a su 
empresa?. 
21.a. ¿Se utilizan las TIC para 
compartir experiencias y/o trabajar en 
equipo ?. 
No se utilizan las TIC para compartir 
u obtener experiencias de 
profesionales ajenos a la empresa. 
0,18 0,03 
1946 3.a. Fines Internet. E-mail 38.a.  Los empleados han aumentado 
su creatividad e iniciativa en el servicio 
a los clientes  con el uso de las TIC. 
El e-mail no ha aportado ni 
creatividad ni iniciativas según el 
97% de los encuestados. Es tan sólo 
un canal más de comunicación. 
0,18 0,03 
1947 3.a. Fines Internet. E-mail 22.a. ¿ La utilización de las TIC 
interfieren en las relaciones 
personales?. 
Según los encuestados, el e-mail no 
ha interferido en las relaciones 
personales  
Dentro de la organización. 
0,18 0,03 
1948 13.a. ¿Podría mantener su 
organización la relación habitual con 
clientes sin las TIC?. 
69.a. ¿Utiliza todo el personal de 
manera uniforme las herramientas 
TIC?. 
Tener toda la plantilla utilizando de 
manera similar las herramientas TIC, 
no está vinculado al core business 





1951 68.a. ¿ De las horas que dedica a 
formación / capacitación anuales, qué 
dedicación consume el apartado sobre 
TIC?. 
E6. Capacidades y habilidades TIC del 
personal 
Parece apuntar el encuestado que 
no hay una relación directa entre las 
capacidades y habilidades TIC del 
personal, y las horas de formación 
recibidas en ese apartado. 
0,18 0,03 
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1952 1.a. Su organización utiliza TIC. ¿Se 
promueve el uso de las TIC en la 
empresa? 
36.a. Considerando en conjunto, se 
encuentra satisfecho con la cantidad y 
calidad de las comunicaciones en la 
organización.. 
Las empresas que mejor utilización 
o difusión hayan hecho de las tic, no 
tienen por este factor mejor cantidad 
o calidad en la comunicación 
interna, según los encuestados. 
0,18 0,03 
1954 1.b. Su organización utiliza TIC. ¿Los 
sistemas de información son 
interactivos con el usuario? 
29.a.  ¿Utilizan alguna solución 
tecnológica para obtener información, 
realizar consultas simples así como 
rellenar y actualizar “hojas de cálculo” 
sin tener que volver a introducir datos o 
implicar a desarrolladores?. 
No son muy interactivos los 
sistemas de información desde la 
perspectiva del usuario. 
0,18 0,03 
1956 E3. Aplicación / utilidad TIC, 
perspectiva empleado: por criterio 
usuario final 
e0.c. Área 
El lugar donde está ubicado el 
personal no tiene ningún significado 
para aplicar o utilizar de manera  




1961 13.a. ¿Podría mantener su 
organización la relación habitual con 
clientes sin las TIC?. 
E2. Aplicación / utilidad TIC, 
perspectiva empleado: empresas del 
sector financiero 
El colaborador no cree que se 
perdiera la relación con la clientela 
si no existieran las TIC, o dicho de 
otra manera, la relación personal 
“pesa” más que la virtual. 
0,18 0,03 
1962 3.f. Fines Internet. Análisis de negocio E4. Gestión del Conocimiento 
No se vislumbra que la Gestión del 
Conocimiento tenga relación con 
Internet y las posibilidades de 
analizar negocio 
0,18 0,03 
1963 37.a. Las TIC han supuesto un cambio 
de hábitos en su puesto de trabajo. 
34.a. Hay buena comunicación entre 
personas dependientes de diferentes 
Departamentos de la empresa.. 
Los cambios que provocan las TIC 
en el día a día, son independientes 
en la construcción o 
empobrecimiento de la relación de 
las personas de la organización. 
0,18 0,03 
1964 68.a. ¿ De las horas que dedica a 
formación / capacitación anuales, qué 
dedicación consume el apartado sobre 
TIC?. 
E4. Gestión del Conocimiento 
No se da formación que vincule la 
Gestión del Conocimiento con las 
TIC 
0,18 0,03 
1967 41.a. La relación con los clientes tiene 
mucho valor para su empresa. 
E4. Gestión del Conocimiento 
Para el colaborador, cuesta asociar 
a la Gestión del Conocimiento en la 
organización, si la empresa no 
valora como un activo la relación 
con sus clientes. 
0,18 0,03 
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1971 6.a. Obstáculos comercio electrónico. 
Los clientes no están preparados para 
el uso del comercio electrónico 
E6. Capacidades y habilidades TIC del 
personal 
El tener mejor o peor plantilla en 
cuanto a dominio de las TIC, es 
independiente de la mejora 
cualitativa en cuanto a usos por 
parte del cliente (posición reactiva 
del colaborador) 
0,18 0,03 
1973 10.a.  ¿Ha participado en los últimos 3 
años en algún foro o evento 
relacionado con su puesto de trabajo?. 
e0.e. Nivel Formación 
El tener mejor o peor formación 
académica no da preferencias ante 
foros externos de la entidad, o 
quizás la empresa no valora que su 
personal participe en ellos. 
0,18 0,03 
1976 30.a.  Estoy permanentemente 
informado de los planes y progresos de 
mi grupo de trabajo. 
e0.d. Cat. Oficina 
El estar en un sitio u otro de la 
organización es independiente del 
acceso a la información sobre la 
marcha de la empresa. 
0,18 0,03 
1979 36.a. Considerando en conjunto, se 
encuentra satisfecho con la cantidad y 
calidad de las comunicaciones en la 
organización.. 
e0.a. Género 
El ser hombre o mujer es 
independiente para valorar la calidad 
de las comunicaciones de las 
empresas 
0,18 0,03 
1980 E6. Capacidades y habilidades TIC del 
personal 
e0.e. Nivel Formación 
El dominio de las herramientas TIC 
es independiente de la formación 
académica del personal. 
0,18 0,03 
1981 3.a. Fines Internet. E-mail E2. Aplicación / utilidad TIC, 
perspectiva empleado: empresas del 
sector financiero 
Para utilizar el e-mail, no hace falta 
tener o adquirir habilidades TIC, 
incluso en las empresas financieras 
0,18 0,03 
1983 E1. Aplicación / utilidad TIC, 
perspectiva empleado: empresas de 
todo tipo 
e0.d. Cat. Oficina 
La aplicabilidad de las TIC es 
independiente del rol/destino que 
ocupa el colaborador. 
0,18 0,03 
1984 3.a. Fines Internet. E-mail E6. Capacidades y habilidades TIC del 
personal 
Para utilizar el e-mail, no hace falta 
tener o adquirir habilidades TIC 
0,17 0,03 
1986 38.a.  Los empleados han aumentado 
su creatividad e iniciativa en el servicio 
a los clientes  con el uso de las TIC. 
E6. Capacidades y habilidades TIC del 
personal 
El saber utilizar de una manera 
probada las herramientas TIC, no 
mejora el servicio que los 
colaboradores prestan a sus 
clientes. 
0,17 0,03 
1989 3.d. Fines Internet. Formación on-line E1. Aplicación / utilidad TIC, 
perspectiva empleado: empresas de 
todo tipo 
No parece valorarse (sólo un 3% 
estaría de acuerdo) que se utilicen 
0,17 0,03 
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las TIC para obtener formación on-
line actualmente. 
1990 e0.a. Género e0.d. Cat. Oficina 
Los cargos o destinos de los 





1991 1.a. Su organización utiliza TIC. ¿Se 
promueve el uso de las TIC en la 
empresa? 
E3. Aplicación / utilidad TIC, 
perspectiva empleado: por criterio 
usuario final 
Para los encuestados no tiene 
ninguna relación que se promueva o 
no por parte de la empresa el uso de 
las TIC y la aplicación o utilidad por 
parte del usuario. 
0,17 0,03 
 
Ahora que ya tenemos una visión general entre las variables de formulario, vamos a 
utilizar la misma metodología de cuantificación de correlaciones para las variables 
principales que usamos como representación de nuestro cuestionario para empleados. 
Son las 6 correspondientes a la escala de medida válida que hemos definido más las 5 





0.d. Cat. Oficina 
0.e. Nivel Formación 
 
 Correlaciones Sig. 1%   
 Empleados Escala de medida (6 
dimensiones) y datos de filiación 
(5 vars) 
  
   Corr. Pot.  
1 E1. Aplicación / utilidad TIC, 
perspectiva empleado: empresas 
de todo tipo 
E2. Aplicación / utilidad TIC, 
perspectiva empleado: empresas 
del sector financiero 
 
0,58 0,34 
2 E1. Aplicación / utilidad TIC, 
perspectiva empleado: empresas 
de todo tipo 
E3. Aplicación / utilidad TIC, 
perspectiva empleado: por criterio 
usuario final 
0,56 0,31 
3 E1. Aplicación / utilidad TIC, 
perspectiva empleado: empresas 
de todo tipo 
E4. Gestión del Conocimiento 0,73 0,53 
E1. Aplicación / utilidad TIC, perspectiva empleado: empresas de todo tipo 
E2. Aplicación / utilidad TIC, perspectiva empleado: empresas del sector financiero 
E3. Aplicación / utilidad TIC, perspectiva empleado: por criterio usuario final 
E4. Gestión del Conocimiento  
E5. Formación/Desarrollo al personal 




4 E1. Aplicación / utilidad TIC, 
perspectiva empleado: empresas 
de todo tipo 
E5. Formación/Desarrollo al 
personal 
0,82 0,67 
5 E1. Aplicación / utilidad TIC, 
perspectiva empleado: empresas 
de todo tipo 
E6. Capacidades y habilidades TIC 
del personal 
0,68 0,46 
6 E1. Aplicación / utilidad TIC, 
perspectiva empleado: empresas 
de todo tipo 
e0.d. Cat. Oficina 0,18 0,03 
7 E2. Aplicación / utilidad TIC, 
perspectiva empleado: empresas 
del sector financiero 
E3. Aplicación / utilidad TIC, 
perspectiva empleado: por criterio 
usuario final 
0,51 0,26 
8 E2. Aplicación / utilidad TIC, 
perspectiva empleado: empresas 
del sector financiero 
E4. Gestión del Conocimiento 0,56 0,32 
9 E2. Aplicación / utilidad TIC, 
perspectiva empleado: empresas 
del sector financiero 
E5. Formación/Desarrollo al 
personal 
0,59 0,34 
10 E2. Aplicación / utilidad TIC, 
perspectiva empleado: empresas 
del sector financiero 
E6. Capacidades y habilidades TIC 
del personal 
0,58 0,34 
11 E3. Aplicación / utilidad TIC, 
perspectiva empleado: por criterio 
usuario final 
E4. Gestión del Conocimiento 0,65 0,42 
12 E3. Aplicación / utilidad TIC, 
perspectiva empleado: por criterio 
usuario final 
E5. Formación/Desarrollo al 
personal 
0,67 0,45 
13 E3. Aplicación / utilidad TIC, 
perspectiva empleado: por criterio 
usuario final 
E6. Capacidades y habilidades TIC 
del personal 
0,60 0,36 
14 E3. Aplicación / utilidad TIC, 





15 E3. Aplicación / utilidad TIC, 
perspectiva empleado: por criterio 
usuario final 
e0.d. Cat. Oficina 0,31 0,10 
16 E3. Aplicación / utilidad TIC, 
perspectiva empleado: por criterio 
usuario final 
e0.e. Nivel Formación 0,34 0,12 
17 E4. Gestión del Conocimiento E5. Formación/Desarrollo al 
personal 
0,79 0,62 
18 E4. Gestión del Conocimiento E6. Capacidades y habilidades TIC 
del personal 
0,64 0,41 
19 E5. Formación/Desarrollo al 
personal 
E6. Capacidades y habilidades TIC 
del personal 
0,71 0,50 
20 E5. Formación/Desarrollo al 
personal 
e0.d. Cat. Oficina 0,27 0,07 
21 E6. Capacidades y habilidades TIC 
del personal 
e0.d. Cat. Oficina 0,27 0,07 
22 E6. Capacidades y habilidades TIC 
del personal 
e0.e. Nivel Formación 0,18 0,03 
23 e0.a. Género e0.b. Edad -
0,40 
0,16 
24 e0.a. Género e0.d. Cat. Oficina - 0,03 
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0,17 
25 e0.b. Edad e0.c. Área 0,20 0,04 
26 e0.b. Edad e0.d. Cat. Oficina 0,50 0,25 




Figura 17. Relaciones entre las 6 dimensiones de la escala de medida de los 
empleados (E1 a E6) junto con las de identificación del cuestionario (Género, Edad, 
etc). 
 
En esta tabla destacamos por su interés: 
 
Núm. orden en tabla 
figura 17 
Vinculaciones de 
variables de tabla 17 
Comentarios 
en variables con alta 
relación 
1 E1 / E2 Sólo en un tercio se 
afirma que se aplican por 
igual las TIC en una 
empresa financiera que 
en otra de cualquier 
sector. 
3 E1 / E4 En un 53% se está de 
acuerdo en que la 
Gestión del 
Conocimiento y su 
relación con las TIC, es 
común para cualquier 
empresa 
4 E1 / E5 En dos tercios de la 
escala se apunta que la 
formación y desarrollo 
del personal, ha de ser 
común para todas las 
empresas 
independientemente del 
sector de actividad. 
5 E1 / E6 Para que se puedan 
aplicar/utilizar 
correctamente las TIC en 
cualquier organización, 
casi en un 50% (46% ex), 
depende de las 
capacidades y 
habilidades TIC de su 
personal. 
9 y 10 E2 con E5 y E6 Para una entidad 
financiera, el éxito de su 
implantación, según la 
perspectiva de 
empleado, sólo proviene 
en un 34% por igual, 
tanto de la 
Formación/Desarrollo 




de la plantilla. 
12 E3 / E5 La aplicabilidad de las 
TIC por criterio de 
usuario final, depende en 
un 45% de la 
formación/Desarrollo 
recibido. 
17 E4 / E5 Dos tercios de una 






18 E4 / E6 La aplicabilidad eficiente 
de la Gestión del 
Conocimiento tiene 
incidencia en un 40% en 
las capacidades y 
habilidades TIC de su 
plantilla 
19 E5 / E 6 La mitad del éxito de la 
Formación/Desarrollo Tic 
depende de las 
capacidades y 
habilidades existentes en 
el si de una plantilla 
previamente. 
Núm. orden en tabla 
figura 17 
Vinculaciones de 
variables de tabla 17 
Comentarios 
en variables con baja  
relación 
14 E3 con e0.c / e0.d / e0.e  Según la escala de 
usuario final, la 
aplicación/Utilidad de las 
TIC no está relacionado 
prácticamente ni en 
función del Área en que 
esté, ni el nivel 
jerárquico que ocupe ni 
la formación académica 
de dicho usuario ( un 3%, 
10% y 12% 
respectivamente) 
20 E6/e0.d La formación/Desarrollo 
al personal es 
independiente del cargo 
que ocupe (7%) 
22 E6/e0.e Las capacidades y 
habilidades TIC, no están 
relacionadas al nivel de 
formación del usuario 
(3%) 
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25726727 E0.b La edad no está 
relacionada 
prácticamente para el 
destino y nivel de 
formación (inferior al 
6%), y sólo en un 25% a 
la categoría de la 
oficina/cargo 
(antigüedad usuario)  
 
Resumen agrupado bajo perfiles de las hipótesis planteadas: 
 
a. UTILIZACIÓN DE LAS HERRAMIENTAS O APLICATIVOS TIC DESDE 
LA PERSPECTIVA DIRECTIVA. 
 
Al tratarse de las respuestas analizadas en la encuesta de 
colaboradores, en este apartado no habrá comentarios. 
 
 
b. UTILIZACIÓN DE LAS HERRAMIENTAS O APLICATIVOS TIC DESDE 
LA PERSPECTIVA DEL EMPLEADO.  
 
En una gran mayoría (60%), el personal que utiliza Internet para análisis 
de negocio, lo utiliza también para efectuar análisis de la competencia. 
 
Un poco más de la mitad de los encuestados afirma que su 
departamento (cat. Oficina) en conjunto, y él en particular, son capaces 
de identificar los clientes más rentables que manejan. 
 
El 40% que utiliza sistemas de gestión de la Información, también 
interpreta los Cuadros de Mando. 
 
El 40% de los encuestados valida la utilidad de Internet como 
herramienta de selección y consulta de información financiera, de la 
misma manera y en el mismo porcentaje, se encuentra utilidad en las 
TIC para analizar a los competidores. 
 
La implantación de una buena comunicación TIC en la organización, no 
tiene para nada en cuenta el género. 
 
La aplicabilidad de las TIC es independiente del rol/destino que ocupa 
el colaborador. 
 
Según los resultados del análisis de variables en la encuesta de los 
colaboradores, no existe prácticamente relación entre empresas con 
clara vocación TIC y el uso de las mismas TIC en el seno de la 
organización, para analizar el propio negocio (97% lo afirma). 
 
No son nada interactivos los sistemas de información desde la 
perspectiva usuario (sólo un 3% está en contra a esa afirmación). 
 
El colaborador no cree que se perdiera la relación con la clientela si no 
existieran las TIC (97% lo afirma), o dicho de otra manera, la relación 
personal “pesa” más que la virtual. 
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El saber utilizar de una manera probada las herramientas TIC, no 
mejora el servicio que los colaboradores prestan a sus clientes ( 97% 
está de acuerdo en este apartado). 
 
c. LES TECNOLOGIAS DE LA INFORMACIÓN Y LA COMUNICACIÓN Y 
SU VÍNCULO CON LA GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO EN LAS 
ENTIDADES FINANCIERAS. 
 
Un poco más de la mitad de los colaboradores que se considera bien 
informado por su empresa, lo asocia a la calidad de la comunicación y 
presentación de la misma en el ámbito Tic (Intranet, mail, archivos, 
etc.). 
 
Prácticamente la mitad de los encuestados que afirma que están bien 
informados por la empresa en general de lo que sucede en ella, 
también lo corrobora en relación a detalles más sensibles de 
información, como son los planes y cifras de negocio. 
 
A pesar del punto anterior, sólo el 40% que sigue los planes y progreso 
de la empresa, conoce los de su propio grupo de trabajo. 
 
La mitad de los encuestados opinan que La Gestión del Conocimiento y 
su relación con las TIC es común para cualquier empresa, y no tiene 
más valor para una entidad bancaria, que para la resta de sectores, 
aunque si se reconoce para dos tercios de la plantilla que es 
fundamental definir los criterios y la formación para conseguirlos. 
 
Poco menos del 40% vincula la Gestión del Conocimiento en la 
empresa a través de la Intranet corporativa, es decir, que supone que 
se captura y retiene por otros medios (no especificados). 
 
Es baja la percepción de mejorar el conocimiento y el aprendizaje por 
relación con profesionales foráneos y relaciones con otras empresas, 
por lo que subyace un crecimiento exclusivamente interior. (baja 
percepción de la cultura de incorporar best practices de fuera de la 
organización). 
 
Sólo un tercio de la plantilla que consulta manuales en soporte clásico, 
utiliza los soportes existentes en las bases de datos. 
 
Un tercio de los encuestados está de acuerdo que la buena 
comunicación y relación entre departamentos es clave para el uso y el 
compartir las mejores prácticas. 
 
Según los encuestados, el e-mail no ha interferido en las relaciones 
personales dentro de la organización. (97%) 
 
El hecho de que exista una cultura TIC en la empresa, no 
necesariamente mejora la calidad o cantidad en la información interna, 
si no que viene por otros aspectos de la cultura de empresa o de la 
voluntad directiva. 
 
Los cambios que provocan las TIC en las formas de trabajo, no afectan 
a la construcción o empobrecimiento de la relación de las personas de 
la empresa (97% a favor de este punto). 
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Al colaborador le cuesta asociar la Gestión del Conocimiento en la 




d. POLÍTICAS DE FORMACIÓN/DESARROLLO DEL CAPITAL HUMANO 
EN TECNOLOGIAS DE LA INFORMACIÓN Y LA COMUNICACIÓN. 
 
El 42% de los encuestados relaciona la formación recibida como útil 
para interpretar la información sobre la trayectoria de la empresa. 
 
Poco más de un tercio de los encuestados vincula la 
Formación/desarrollo en competencias TIC, como un factor necesario 
para compartir experiencias y mejorar el trabajo en equipo. 
 
Un tercio de los encuestados está de acuerdo en que la formación es la 
base de la correcta aplicabilidad de las herramientas TIC en las 
empresas financieras. 
 
Sólo un 3% afirma que recibe formación que vincule la Gestión del 
Conocimiento al concepto englobado dentro de las TIC. 
 
No existen (97% de acuerdo) que se utilicen las TIC para obtener 
formación on-line dentro de la organización. 
 
Al igual que el punto anterior, y en el mismo porcentaje, no existe para 
los encuestados ninguna relación en que se promueva o no por parte 
de la empresa el uso de las TIC y la aplicación por parte del usuario.  
 
 
e. CAPACIDADES Y HABILIDADES TIC DEL PERSONAL. 
 
El 97% de los encuestados, afirma que si se usa Internet para analizar 
negocio, se utiliza desde la perspectiva individual, dado que no existe 
una política interna para trabajarlo en equipo. 
 
No se utilizan las TIC para compartir experiencias desde la óptica de 
equipos de trabajo, y sólo se efectúan en base a las habilidades y 
contactos individuales. 
 
El e-mail no ha aportado ni creatividad ni iniciativas según el 97% de los 
encuestados. Se trata en esa afirmación de un canal más de 
comunicación. 
 
Según el 97% de los encuestados, el hecho de que toda la plantilla al 
completo tuviera o usara de manera uniforme las herramientas TIC, no 
mejora la relación habitual con los clientes. 
 
En la misma cifra se manifiestan los que sin titubear afirman que no hay 
una relación directa entre las capacidades y habilidades TIC del 
colaborador, y las horas de formación recibidas en ese apartado. 
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El departamento, área o unidad de negocio donde presta sus servicios 
el colaborador no tiene ningún significado para utilizar de manera 
especial las TIC. 
 
Según el 97% de los encuestados, el domino de las herramientas TIC 
es independiente de la formación académica del personal. 
 
De la misma manera, y en el mismo porcentaje, los colaboradores 











Hemos realizado las mismas operaciones para el cálculo de los coeficientes de 
correlación, organizados en la manera de describimos en el apartado anterior. 
 
Más detalles en 
Anexo X 
Figura 18. Las 67 correlaciones más fuertes entre parejas de variables 
del formulario de directivos, Pot. mejor o igual que 0,33 
  
Figura 19. Las 68 correlaciones más débiles entre parejas de variables 
del formulario de empleados, Pot. menor o igual que 0,12. 
 
Las tablas anteriores, las 18 y 19, contienen las parejas de valores más altos (la 18) y 
los más bajos (19) de las variables del cuestionario para directivos. La enumeraremos 
mediante un índice creciente que hay en la primera columna de ambas tablas. 
 
Para la tabla de la Figura 18, eliminando las escalas no fiables-validas, los resultados 
son: 
 
 Correlaciones Sig. 1%   
 Todas las variables de formulario    
 Directivos    
 Var1 Var2 Corr. Pot. 
1 10.a. En caso de contestar 9 
afirmativamente, ¿con qué frecuencia 
utilizan los clientes dicho servicio?. 
Consulta extracto de cuenta 
10.b. En caso de contestar 9 
afirmativamente, ¿con qué 
frecuencia utilizan los clientes dicho 
servicio?. Consulta de saldos / 
posiciones 
Se ratifica de manera parecida 
como en la encuesta de 
empleados, que el cliente que 
visualiza sus saldos/posiciones, 
verifica el extracto en la misma 
operación 
0,98 0,95 
2 0.b. Edad 0.b_g. Edad (agrupada) 
Para el colectivo directivo, la 
edad agrupada representa 
significativamente la edad real en 
un 93% 
0,96 0,93 
6 50.a. Los objetivos de satisfacción del 
cliente están claramente definidos. 
53.a. La empresa identifica a los 
clientes más rentables. 
En un alto grado (57%) los 
objetivos de satisfacción del 
cliente se relacionan con 
identificar a los clientes más 
valiosos. 
0,75 0,57 
8 4.e. ¿Para qué se utiliza Internet en la 
empresa?. Análisis de competidores 
4.f. ¿Para qué se utiliza Internet en 
la empresa?. Análisis de negocio 
Los directivos que usan Internet 
para analizar el negocio, en un 
56% también lo utilizan para 
analizar a sus competidores. 
0,75 0,56 
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12 50.a. Los objetivos de satisfacción del 
cliente están claramente definidos. 
61.a. Los empleados escuchan 
atentamente para identificar y 
entender las preocupaciones de los 
clientes. 
Los directivos afirman que para 
satisfacer a sus clientes, en un 
50% depende de la actitud 
proactiva de sus empleados 
0,70 0,50 
14 E4. Gestión del Conocimiento 32.a. ¿Su empresa ha establecido 
mecanismos para capturar y hacer 
circular el conocimiento y las 
capacidades?. 
En un 50% el establecer en la 
empresa mecanismos de 
retención y circularización de 
conocimiento y capacidades, 
dependerá una buena solución 
para la implantación de la 
Gestión del Conocimiento.  
0,70 0,49 
20 25.a. ¿Los empleados comparten 
experiencias entre sí?. 
26.a. ¿Se utilizan las TIC para 
compartir experiencias y/o trabajar 
en equipo ?. 
Las experiencias que comparten 
el personal de la entidad 
financiera, utilizan las TIC como 
canal. 
0,65 0,43 
22 E4. Gestión del Conocimiento 25.a. ¿Los empleados comparten 
experiencias entre sí?. 
Los directivos afirman que el 
41% de los empleados que 
comparten experiencias entre si, 
lo hacen bajo el concepto 
enmarcado de la Gestión del 
Conocimiento. 
0,64 0,41 
24 69.a. ¿ Su empresa desarrolla 
programas de formación / capacitación 
entre su personal para el conocimiento 
sobre las TIC?. 
70.a. ¿ Existe el medio para validar 
el aprovechamiento sobre esos 
programas de formación / 
capacitación?. 
Existen mecanismos de 
validación en algo menos del 
40% del aprovechamiento de los 
programas formativos sobre 
conocimientos TIC de la plantilla 
0,63 0,39 
27 21.a. ¿Todos los empleados de la 
empresa conocen los objetivos de la 
misma?. 
22.a. ¿Existen informes sobre la 
marcha de la empresa al alcance 
de todo el personal?. 
Aproximadamente el 39% del 
conocimiento de la marcha de la 
empresa por parte de los 
empleados, puede venir sugerido 
por el acceso a información 
cercana ofrecida por la empresa 
0,62 0,39 
28 E4. Gestión del Conocimiento 47.a. La gestión del conocimiento 
del cliente con las nuevas 
tecnologías es más activa. 
0,62 0,38 
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En el marco de Gestión del 
Conocimiento, en un 40% aprox., 
es más fácil el conocimiento del 
cliente con la utilización de las 
TIC 
30 E1. Aplicación / utilidad a negocio, 
perspectiva empresa: empresas de todo 
tipo 
41.a. Las TIC han supuesto un 
cambio de hábitos en la empresa. 
Los hábitos de trabajo , en 
relación a negocio en las 
empresas de todo tipo, se han 
visto alterados en casi el 40% 
por la introducción de las TIC 
0,61 0,38 
31 4.d. ¿Para qué se utiliza Internet en la 
empresa?. Formación on-line 
4.e. ¿Para qué se utiliza Internet en 
la empresa?. Análisis de 
competidores 
Un 38% de las empresas que 
imparten su formación on-line, 
puede utilizar Internet para 
analizar a sus competidores 
0,61 0,38 
35 1.a. Su organización utiliza TIC. ¿Se 
promueve el uso de las TIC en la 
empresa? 
1.b. Su organización utiliza TIC. 
¿Los sistemas de información son 
interactivos con el usuario? 
Las empresas que son muy 
sensibles a las TIC, en un tercio 
tienen en cuenta que la 
interactividad con el usuario de 
los sistemas de información es 
fundamental.  
0,60 0,36 
36 57.a. Las quejas de los clientes son bien 
recibidas y resueltas rápidamente. 
61.a. Los empleados escuchan 
atentamente para identificar y 
entender las preocupaciones de los 
clientes. 
Las quejas bien resueltas, 
dependen en un 36% de la 
actitud proactiva de los 
colaboradores 
0,60 0,36 
38 57.a. Las quejas de los clientes son bien 
recibidas y resueltas rápidamente. 
58.a. Las empresas con orientación 
hacia las TIC permiten captar mejor 
las oportunidades de negocio. 
Las empresas con buena 
orientación TIC, tienen un 36% 
de posibilidades de convertir una 
queja en una oportunidad de 
negocio. 
0,60 0,36 
51 E4. Gestión del Conocimiento 28.a. ¿Existen manuales de 
procedimientos, documentación, 
etc. susceptible de ser consultados 
por el personal de forma 
interactiva?. 
El poseer manuales de consulta 
en formato digital, se vincula en 










Para la tabla de la Figura 19, la interpretación debe ser diferente como ya hicimos en 
el apartado anterior. 
 
668 69.a. ¿ Su empresa desarrolla 
programas de formación / capacitación 
entre su personal para el conocimiento 
sobre las TIC?. 
2.f. ¿Cuáles de las siguientes TIC 
se utilizan en su empresa?. 
Ordenadores: % ordenadores de 
mesa sobre empleados 
El hecho de que cada empleado 
tenga un ordenador en la mesa, 
no tiene relación con la política 
formativa TIC de la Organización 
0,34 0,12 
694 4.a. ¿Para qué se utiliza Internet en la 
empresa?. E-mail 
2.f. ¿Cuáles de las siguientes TIC 
se utilizan en su empresa?. 
Ordenadores: % ordenadores de 
mesa sobre empleados 
No está de una manera directa 
vinculado o asociado el 
ordenador con el uso del e-mail 
(un 11% tan sólo) 
0,33 0,11 
703 1.a. Su organización utiliza TIC. ¿Se 
promueve el uso de las TIC en la 
empresa? 
2.m. ¿Cuáles de las siguientes TIC 
se utilizan en su empresa?.  
Intranet 
Tener hoy en día una Intranet 
Corporativa se vislumbra como 
un canal de comunicación 
interno más, y desvinculado de 
la proporción del uso de las TIC 
en la organización. 
0,32 0,10 
706 0.b. Edad 41.a. Las TIC han supuesto un 
cambio de hábitos en la empresa. 
La edad no es un factor 
determinante para el 
cambio/aceptación de cambio de 
hábitos en la empresa 
0,32 0,10 
714 0.e. Nivel Formación 0.b_g. Edad (agrupada) 
Niveles de formación de 
cualquier tipo no están 
relacionados con una 




723 E4. Gestión del Conocimiento 1.a. Su organización utiliza TIC. 
¿Se promueve el uso de las TIC en 
la empresa? 
No se apunta una relación entre 
promover las TIC y la Gestión del 
Conocimiento, según los 
directivos encuestados. 
0,31 0,10 
726 E2. Aplicación / utilidad a negocio, 
perspectiva empresa: empresas del 
sector financiero 
0.b. Edad 
La edad no está relacionada en la 






4.4.3.3. Correlaciones: resumen 
 
Estudiamos cada dimensión de la escala como una variable, en relación a las 
distintas variables con las que se ha relacionado para encontrar un resumen 
explicado de las cinco variables fiables y válidas de la escala de directivos en 
relación a otras, en resumen: 
 
Correlaciones Sig. 1% 
Directivos   
E1. Aplicación / utilidad a negocio, 
perspectiva empresa: empresas de 
todo tipo 
• De los directivos 
encuestados, el 60% 
vincula la 
formación/desarrollo del 
personal como importante 
para que las TIC puedan 
utilizarse para negocio en 
cualquier empresa. 
 
• Las empresas que tienen 
una orientación TIC (58.a) 
vinculan en un 25% el 
hecho de que se permite 
captar mejor las 




• Tan sólo un 20%  de los 
directivos opinan que la 
creatividad e iniciativa en el 
servicio a los clientes (42.a) 
por el uso de las TIC tiene 
incidencia por el hecho de 
aplicar/utilizar dichas TIC 
en las empresas de 
cualquier tipo. 
 
• En 73.a se afirma en la 
encuesta que la 
aplicación/utilidad TIC para 
negocio en empresa de 
cualquier tipo, es 
prácticamente 
independiente de la edad 
del personal que las utiliza ( 
en un 85%) 
 
 
E2. Aplicación / utilidad a negocio, 
perspectiva empresa: empresas del 
sector financiero  
• En relación a la 
aplicación/utilidad a 
negocio de las TIC para 
empresas del sector 
financiero, baja a un tercio 
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los directivos que vinculan 
la formación (E5) de sus 
empleados a la utilización 
de las herramientas TIC, 
frente a un 60% que 
opinaba que ese era el 
vínculo para empresas de 
cualquier sector o tipo, con 
lo que manera implícita se 
asevera por el colectivo 
directivo, que el personal 
financiero tiene mejores 
conocimientos de las 
aplicaciones TIC de los 
demás sectores. 
 
• En 41.a los directivos 
opinan que en un 80% la 
implantación de las TIC no 
han supuesto  un cambio 
de hábitos por su aplicación 
en el sector financiero, es 
decir, se aplican con la 
misma naturalidad que la 
vivida para cualquier otra 
evolución empresarial. 
 
• En 73.a, la implantación de 
las TIC es independiente 
en un 85% de la edad de 
los colaboradores del 
sector financiero, respuesta 
igual si se trata de 
empresas de cualquier tipo, 
dato que se reafirma si 
contemplamos 0.b, en que  
la edad no tiene relación 
con esa implantación (sólo 
en un 9%) 
 
• Para 58.a, el tener una 
entidad con clara 
orientación TIC, no permite 
especialmente captar mejor 
las oportunidades para las 
empresas del sector 
financiero (sólo un 12% 
está de acuerdo). 
E4. Gestión del Conocimiento • En su relación con la 
Gestión del Conocimiento, 
dos tercios opinan en E5 
que si existe vinculación 
entre la 
formación/desarrollo 
impartidas al personal. 
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• Se contrasta en 32.a que la 
mitad de los encuestados 
afirma que la empresa ha 
establecido mecanismos 
para capturar y hacer 
circular el conocimiento y 
las capacidades, con el 
claro vínculo con la Gestión 
del Conocimiento. 
 
• Para 25.a, el 40% de los 
empleados, según la 
encuesta a directivos, 
comparten experiencias 
entre sí, y bajo el ámbito de 
la Gestión del 
Conocimiento. 
 
• En 17.a, afirman en un 
tercio que el conocimiento 
fluye del interior de la 
empresa. 
 
• Para 42.a, la creatividad e 
iniciativa ante clientes por 
el uso de las TIC, para el 
82% de los encuestados, 
no tiene ninguna relación 
con la Gestión del 
Conocimiento. 
 
• E6 y la adquisición de 
herramientas/Aplicaciones 
TIC, no tiene relación para 
una mejor Gestión del 
Conocimiento, según el 
85% de los directivos. 
 
• En 26.a no se visualiza la 
utilización TIC para 
compartir experiencias y 
trabajar en equipo, y su 
relación la Gestión del 
Conocimiento.(sólo un 15% 
está de acuerdo) 
 
• 1.a. El hecho de promover 
internamente las TIC , para 
la gran mayoría (90%), no 
mejora la Gestión del 
Conocimiento. 
E5. Formación/Desarrollo al personal • En 41.a, sólo un tercio de 
los que opinan que la 
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implantación de las TIC han 
supuesto un cambio de 
hábitos en la empresa, 
proviene por la información 
impartida al personal, de la 
misma manera, y en la 
misma proporción que la 
implantación de las TIC, y 
la formación recibida para 
esa acción. 
 
• Para 43.a la estrategia 
corporativa de centrarse en 
satisfacer las necesidades 
de los clientes tiene tan 
sólo un 25% de 
encuestados que lo 
vinculan con la formación a 
impartir, al igual que 42.a, 
en que creatividad y 
iniciativas mejoran el 
servicio a clientes por el 
uso de las TIC, y su 
relación con la formación. 
 
• En 58.a, un cuarto de los 
encuestados está de 
acuerdo en que las 
empresas con orientación 
TIC permiten captar mejor 
las oportunidades de 
negocio, en parte por la 
formación impartida al 
personal en ese apartado. 
 
• Para 53.a, en el 85% de los 
directivos no existe relación 
entre formación e 
identificación de los clientes 
más rentables. 
 
• 71.a, el volumen de 
presupuesto para 
formación TIC es relativo 
bajo en relación a la 
formación global (15%). 
 
• 70.a, no hay medios fiables 
de validar (90%) el 
aprovechamiento sobre los 
programas de 
formación/capacitación 
impartidos sobre TIC. 
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• E6. Adquisiciones de 
herramientas o aplicaciones 
TIC: empresas de todo tipo 
• Para 1.b, sólo el 30% de los 
directivos encuestados, 
afirma los sistemas de la 
información adquiridos en 
las empresas de cualquier 
tipo, son interactivos para 
los usuarios. 
 
• En 1.a, el 28% de las 
empresas que adquieren 
herramientas o 
aplicaciones TIC, 
promueven su uso en el 
interior de la empresa. 
 
• Para 41.a, el adquirir 
herramientas o 
aplicaciones TIC ha 
afectado y promovido un 
cambio de hábitos en la 
empresa para el 26% de 
los directivos encuestados, 
y sólo un 13% lo vincula a 
la mejora de la creatividad 
e iniciativas de cara al 
cliente. 
 
• En 58.a, el tener una buena 
orientación TIC para captar 
mejor las oportunidades de 
negocio , en el 17% de los 
directivos encuestados 
estarían de acuerdo en que 
proviene del acierto en la 
adquisición de 
herramientas o 
aplicaciones TIC, es decir, 
que es una actitud sobre 
TIC, y no el cambio que la 




Resumen agrupado bajo perfiles de las hipótesis planteadas: 
 
1. UTILIZACIÓN DE LAS HERRAMIENTAS O APLICATIVOS TIC DESDE 
LA PERSPECTIVA DIRECTIVA. 
 
En un alto grado (57%) los objetivos de satisfacción del cliente se 
relacionan con identificar a los clientes más valiosos. 
 
Los directivos que utilizan Internet para el análisis del negocio, también 
lo utilizan como herramienta de estudio de la competencia (56%). 
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Algo más del 40% de los directivos encuestados, si está de acuerdo en 
que los hábitos y rutinas de la organización se han visto alterados por la 
introducción de las TIC’s. 
 
Un tercio de los directivos afirma que las empresas con alta sensibilidad 
por las TIC, tienen en cuenta la interactividad con el usuario de los 
sistemas, como fundamental para el éxito en la implantación de las 
mismas. 
 
El hecho de tener una buena Intranet corporativa no se asocia a tener 
política de implantación TIC (90% de acuerdo), sino que se visualiza 
como un canal más de información/comunicación organizativa, o casi el 
canal en sí mismo. 
 
Los directivos opinan en un 80% que la implantación de las TIC no han 
supuesto en la implantación en el sector financiero un cambio de rutinas 
distinto al que se han venido implantando en otras evoluciones de la 
vida empresarial (aplicación con naturalidad). 
 
Sólo un 12% de los encuestados opina que el ser una entidad con clara 
orientación TIC no es determinante para captar mejor las oportunidades 
para las empresas del sector financiero. 
 
2. UTILIZACIÓN DE LAS HERRAMIENTAS O APLICATIVOS TIC DESDE 
LA PERSPECTIVA DEL EMPLEADO.  
 
Este apartado no tiene conclusiones por tratarse de respuestas de la 
encuesta de directivos. 
 
3. LES TECNOLOGIAS DE LA INFORMACIÓN Y LA COMUNICACIÓN Y 
SU VÍNCULO CON LA GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO EN LAS 
ENTIDADES FINANCIERAS. 
 
La mitad de los directivos está de acuerdo en que establecer en la 
empresa mecanismos de retención y circularización de conocimiento y 
capacidades, dependerá la correcta solución para la implantación en la 
organización del concepto abarcado por la Gestión del Conocimiento. 
 
Sólo el 41% de los directivos está de acuerdo en que los empleados 
que comparten experiencias entre sí, lo hacen bajo las directrices de un 
programa de Gestión del Conocimiento. 
 
Sólo un 40% aproximadamente de los directivos opina que es más fácil 
el conocimiento del cliente con la utilización de las TIC. 
 
Un 90% de los directivos, no relaciona el hecho de que el promover las 
TIC sea determinante para mejorar la GC. 
 
Dos tercios si opina en cambio que la formación es clave para el buen 
uso de la GC. 
 
Si en cambio (66%) ve clara la relación entre Gestión del Conocimiento, 
y el establecimiento de mecanismos para capturar y hacer circular las 
capacidades y el conocimiento. 
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Un 40% de los directivos afirman que las experiencias que comparten 
entre sí, se desarrollan bajo el ámbito de la GC. 
 
Sólo un tercio afirma que el conocimiento sólo fluye del interior de la 
empresa. 
 
El uso de las TIC en relación con la creatividad y iniciativas ante 
clientes, está deslingada con la relación de Gestión del Conocimiento. 
 
 
4. POLITICAS DE FORMACIÓN/DESARROLLO DEL CAPITAL HUMANO 
EN TECNOLOGIAS DE LA INFORMACIÓN Y LA COMUNICACIÓN. 
 
Poco más del 40% de los directivos opina que existen mecanismos en 
su empresa para validar el aprovechamiento de los programas 
formativos sobre conocimientos TIC de la plantilla. 
 
Para el 38% de los encuestados, el tener formación on-line, tiene 
relación en el uso posterior para análisis de la competencia. 
 
La formación es clave (37%) en temas TIC, para la mejora del 
conocimiento del cliente externo. 
 
El hecho de que cada empleado tenga un ordenador en su lugar de 
trabajo, no tiene para casi el 90% de los directivos, ninguna relación con 
la política formativa TIC de la Organización. 
 
Tener la documentación en formato digital, no es sinónimo de 
formación/desarrollo en habilidades TIC para la plantilla. 
 
La estrategia corporativa de centrarse en satisfacer las necesidades de 
los clientes tiene tan sólo para un 25% de los directivos relación con la 
formación a impartir. 
 
En ese mismo porcentaje, se está de acuerdo en que el hecho de que 
la empresa tenga una clara orientación TIC para mejorar las 
oportunidades de negocio, se vincula a la información impartida. 
 
Sólo un 15% de los encuestados ve la relación entre formación e 
identificación de los clientes más rentables. 
 
Un 85% de los directivos opina que el presupuesto para formación es 
bajo en relación a la formación global. 
 
El 90% afirma que no tienen medios fiables para validar el 
aprovechamiento sobre los programas de formación/capacitación 
impartidos sobre TIC. 
 
 
5. CAPACIDADES Y HABILIDADES TIC DEL PERSONAL. 
 
Los directivos están de acuerdo en un 50% que para satisfacer a sus 
clientes dependerá de la actitud proactiva de sus colaboradores. 
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De la misma manera, pero en un porcentaje del 36%, que las quejas 
bien resueltas también dependen de la actitud proactiva de los 
colaboradores. 
No se distribuye de manera uniforme la implantación TIC en el seno de 
la empresa (un tercio encuestados), en relación al binomio 
edad/formación recibida. 
 
La edad no es un factor determinante para el cambio/aceptación de la 
implantación TIC en los nuevos hábitos de la empresa; es decir, que 
para el 90% de los directivos, el ser más o menos joven, o más o 
menos mayor, es independiente. 
 
La edad, y para la misma proporción del 90%, no está vinculada a la 
aplicación/utilidad TIC para las empresas financieras. 
 
En relación a la aplicación/utilidad a negocio de las TIC para empresas 
del sector financiero, baja a un tercio los directivos que vinculan la 
formación y habilidades de sus empleados para la utilización de las 
herramientas TIC, frente a un 60% que opinaba que ese era el vínculo 
para empresas de otros sectores, con lo que de manera implícita se 
asevera por los directivos, que el personal financiero tiene mejores 
conocimientos de las aplicaciones Tic, que el resto de los colaboradores 
de los otros sectores.  
 
Para el 85% de los directivos, la edad es independiente de la 









4.4.4. Análisis de componentes 
 
Hemos utilizado en el apartado Fiabilidad y Validez un conjunto de técnicas 
estadísticas que facilitan, dado un conjunto de variables relacionadas, extraer aquellos 
factores que comparten y las agrupan en diferentes conjuntos. Para el análisis de 
Validez hemos utilizado esta metodología para confirmar que las agrupaciones 
definidas por nosotros (6 para los empleados y 5 para los directivos) son válidas y 
describen subconjuntos homogéneos, cada uno de los grupos obtenidos. 
Posteriormente hemos aplicado el análisis de correlaciones entre variables para 
facilitarnos la interpretación de estos grupos que definimos ya a nivel de formulario.  
 
En este apartado vamos a enriquecer nuestra interpretación de estas dos 
metodologías de análisis estadístico tratando de imbricarlas en un mismo constructo 
referencial, el que compara el mundo de las correlaciones entre variables (Apartado 
7.3) y el de factores o componentes de agrupación (Apartado 7.2). Puesto que ambas 
metodologías trabajan sobre el mismo descriptivo referencial, las correlaciones entre 
variables o grupos de variables, los resultados deben ser similares, o, cuanto menos, 
no incompatibles en relación con su interpretación. 
 
Aplicando el análisis factorial a las 94 variables de cuestionario para empleados, y 
forzando a que se nos muestre los 6 componentes que dicha metodología interprete 
como más adecuados a las variables de cuestionario y sus valores (las respuestas de 
los entrevistados), obtenemos la siguiente tabla de componentes principales, también 
denominados factores por la interpretación que se les da a estos elementos en la 
teoría de sistemas. 
 
Más detalles en 
Anexo XI 
 
Figura 20. Extracción forzada de 6 componentes principales a partir de 
las variables de formulario de la encuesta para empleados. 
 
La tabla está organizada en filas, las variables, y en 6 columnas que corresponde a 
cada uno de los componentes o factores de nuestro análisis. Los valores en cada 
celda, muestran el peso de cada variable sobre cada uno de los 6 componentes, 
definidos en cada uno de las 6 últimas columnas de la tabla. Estos valores, entre más 
1 y menos 1, pueden ser interpretados como coeficientes de correlación entre las 
variables “entrada” (las de formulario) y las de “salida” (los componentes), en forma 
similar a como lo hicimos con los coeficientes de correlación entre las variables de 
entrada o de formulario. 
 
Comparando los 6 componentes obtenidos mediante este procedimiento de extracción 
automática de factores con la agrupación “natural” de correlaciones que hemos 
definido para estas variables del formulario de empleados (ver apartado 4.4.3.1.), 
obtenemos las conclusiones que se enumeran a continuación: 
 
E1. Aplicación / utilidad TIC, perspectiva empleado: empresas de todo tipo 
E2. Aplicación / utilidad TIC, perspectiva empleado: empresas del sector financiero 
E3. Aplicación / utilidad TIC, perspectiva empleado: por criterio usuario final 
E4. Gestión del Conocimiento  
E5. Formación/Desarrollo al personal 
E6. Capacidades y habilidades TIC del personal 
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Empleados       
6 componentes forzados sobre 94 variables       
Matriz de componentes rotados(a) E1 E2 E3 E4 E5 E6 
 Las variables de componentes  coinciden con las 
dimensiones de la ESCALA EMPLEADOS Componente    
  1 2 3 4 5 6 
1.a. Su organización utiliza TIC. ¿Se promueve el uso de las TIC 
en la empresa? 
La variable pesa casi un 70% en su relación con la Gestión del 
Conocimiento 
 
      0,68     
40.a. La estrategia corporativa se centra en satisfacer las 
necesidades de los clientes. 
En las empresas del sector servicios, como el caso de E2, la 
variable tiene el peso lógico para un sector que ve nde 
mayoritariamente intangibles. 
  0,75         
37.a. Las TIC han supuesto un cambio de hábitos en su puesto de 
trabajo. 
El peso determinante para las empresas de todo tipo . 
0,82           
23.a. ¿Existen en la empresa bases de datos que permitan 
almacenar experiencias y conocimientos para su posterior uso? En 
caso afirmativo, con qué frecuencia lo utiliza. 
Peso significativo para su relación con Gestión del  
Conocimiento. 
      0,46     
61.a. Los Directivos de la empresa están involucrados y apoyan 
los programas de satisfacción del cliente. 
Lógicamente tiene que estar muy correlacionada a la  
respuesta vista en 40.a 
  0,77         
11.a.  ¿El conocimiento procede del interior de su empresa?. 
El aprendizaje organizativo es interno, y común par a 
empresas de cualquier tipo (E1) 
0,83           
17.a. ¿Existen mecanismos que hacen posible el compartir las 
mejores prácticas entre los diferentes sectores de la empresa?. 
El peso de la variable en su incidencia común para empresas 
de cualquier tipo, y su vínculo con la E4 (Gestión del 
Conocimiento) 
0,80     0,44     
19.a. ¿Qué tipo de TIC se utiliza para distribuir esta información?. 
Mail 
El uso del mail está directamente vinculado a las c apacidades 
y habilidades TIC del personal (E6) 
          0,90 
28.a. ¿Su empresa ha establecido mecanismos para capturar y 
hacer circular el conocimiento y las capacidades?. 
Su peso en relación al componente más lógico: Gesti ón del 
Conocimiento 
      0,36     
38.a.  Los empleados han aumentado su creatividad e iniciativa en 
el servicio a los clientes  con el uso de las TIC. 
Directamente el peso de la variable con su relación  para 
empresas de todo tipo (E1), y en función de las Cap acidades y 
Habilidades del Personal (E6) 
0,58         0,55 
69.a. ¿Utiliza todo el personal de manera uniforme las 
herramientas TIC?. 
El peso de la variable, en relación a las Capacidad es y 
Habilidades, y de forma parecida para las empresas de 
cualquier tipo. 
0,59         0,35 
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51.a. Usted identifica a los clientes más rentables para la empresa 
Mal funcionaría una empresa, del sector que sea (E1 ), si no 
los identificara. . 
0,59           
 
 
  Vemos que el análisis de factores o componentes utilizado, tiene la misma 
significación en el uso de los seis componentes que en el de las seis dimensiones 
resultantes de la síntesis de las 94 variables para el método de Fiabilidad y Validez 
usado anteriormente, por lo que la calidad estadística de las dimensiones alcanza un 
valor óptimo para el análisis y conclusiones de este trabajo de investigación 
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4.4.5. Relaciones entre las respuestas a los cuesti onarios 
 
Ambos cuestionarios comparten algunas preguntas comunes, las de filiación del 
encuestado y algunas de las específicas de cuestionario. Vamos a comparar las 
respuestas dadas por unos y por otros para acotar los atributos identificativos de cada 
uno de los grupos, los empleados y los directivos. 
 
E1. Aplicación / utilidad TIC, perspectiva empleado: empresas de todo tipo 
E2. Aplicación / utilidad TIC, perspectiva empleado: empresas del sector financiero 
E3. Aplicación / utilidad TIC, perspectiva empleado: por criterio usuario final 
E4. Gestión del Conocimiento  
E5. Formación/Desarrollo al personal 
E6. Capacidades y habilidades TIC del personal 
Escala de medida para empleados / 6 variables, agrupamientos o dimensiones 
  
E1. Aplicación / utilidad a negocio, perspectiva empresa: empresas de todo tipo 
E2. Aplicación / utilidad a negocio, perspectiva empresa: empresas del sector financiero 
E3. Aplicación / utilidad a negocio, perspectiva empresa: por decisión empresarial propia de 
entidad 
E4. Gestión del Conocimiento  
E5. Formación/Desarrollo al personal 
E6. Adquisiciones de herramientas o aplicaciones TIC: empresas de todo tipo 
E7. Adquisiciones de herramientas o aplicaciones TIC: empresas del sector financiero 
E8. Adquisiciones de herramientas o apls TIC: Utilidad por decisión empresarial propia de 
entidad 
Escala de medida para directivos / 8 variables, agrupamientos o dimensiones 
 
Los valores desde E1 hasta E5 son fácilmente valorables  en una lista conjunta como 
es ésta, ya que se superponen en su definición. Incluimos E3 aunque sea un 
componente no fiable en la escala de directivos, por lo cual deberemos interpretarlo 
teniendo en cuenta este hecho. 
 
La dimensión E6 se superpone en ambas escalas de medida, aunque con diferente 
formulación. Por ello las incluimos en la escala conjunta. Las 2 siguientes 
componentes de los directivos no se han incluido por no tener contrapartida en la 
escala de los empleados, además de no ser fiable como dimensión, como hemos 
demostrado antes. 
 
Las variables correspondientes al grupo de datos de filiación son exactamente 





0.d. Cat. Oficina 
0.e. Nivel Formación 
 
Datos de filiación para empleados y directivos 
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Con esta variables construimos una tabla en SPSS que nos va a permitir analizar y 






Figura 21. Tabla SPSS que refleja una conjunción de los datos compatibles de ambos 




Prueba de muestras independientes        
Factor: empleado / 
directivo 




Prueba T para la igualdad de medias 










             
E1. Aplicación / utilidad 







18,68 0,00 -6,46 185,00 0,00 -14,49 2,24 






    -5,04 51,90 0,00 -14,49 2,88 
E2. Aplicación / utilidad 







0,09 0,77 -5,28 185,00 0,00 -13,55 2,57 






    -5,28 69,07 0,00 -13,55 2,57 







5,61 0,02 -9,92 185,00 0,00 -18,63 1,88 






    -8,55 57,15 0,00 -18,63 2,18 





41,60 0,00 3,16 184,00 0,00 0,27 0,08 





    3,39 77,42 0,00 0,27 0,08 
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iguales 





1,86 0,17 -7,23 184,00 0,00 -10,46 1,45 






    -7,88 79,77 0,00 -10,46 1,33 





0,01 0,92 -1,06 177,00 0,29 -0,23 0,22 






    -1,03 56,36 0,31 -0,23 0,22 





0,00 0,96 -1,90 181,00 0,06 -0,23 0,12 






    -1,90 65,14 0,06 -0,23 0,12 





8,03 0,01 -2,86 184,00 0,00 -0,46 0,16 






    -3,40 90,94 0,00 -0,46 0,14 
 
 
Figura 22. Relaciones entre las 11 variables principales combinadas teniendo como 




Los factores Área y Cat. Oficina son estadísticamente iguales para ambos grupos de 
entrevistados (marcados en color morado). El resto de factores/variables son 
diferentes con una significación mejor que 0,01 o el 1%. 
 
Gráficamente los resultados de esta comparación son como sigue. 
 
Más detalles en 
 
Anexo XII 
Figura 23. Comparación entre los histogramas de los empleados 
(izquierda), el de los directivos (derecha), y debajo el Diagrama de Caja 
de las dos situaciones. 
 
 
Los Histogramas o gráficos de frecuencia ya los hemos utilizado en otras ocasiones a 
lo largo de este trabajo. La representación en forma gráfica de los Diagramas de Caja 
(debajo de cada grupo de 2 Histogramas en la Figura 23) nos permite mostrar la 
mediana (línea en medio de cada caja rectangular), el percentil 25, el percentil 75 
(líneas restantes en cada caja), y los máximos y mínimos en forma de líneas verticales 
ya fuera de cada caja. 
 
La interpretación conjunta de las dos figuras anteriores (la tabla y los histogramas 
correspondientes) es como sigue: 
 
Para la escala E1 hay una diferencia significativa en las medias, con un valor de 41 
para empleados y de 56 para los directivos que valoran mejor la implantación de las 
TIC’s en cualquier tipo de empresa. 
 
Para la escala E2 la valoración es también superior por parte de los directivos 58 a 45 
de los colaboradores en las empresas del sector financiero. 
 
La escala E4 Gestión del Conocimiento, está mejor valorada por los directivos 51 
contra 31, quizás por la importancia estratégica de la misma, es muy significativo el 
gap de valoración entre directivos y colaboradores. 
 
En cuanto a los resultados de la parte de filiación, el apartado edad recoge una 
significativa diferencia mayor por parte directiva, así como mayor peso masculino en 
los directivos en el apartado de género 
 
Área y categoría de oficina (recordemos que categoría de oficina se refiere a centro de 
trabajo, departamento o unidad de negocio), no se aprecian diferencias significativas 
según se traten de empleados o directivos. 
 
Nivel de formación (diferentes), destaca la proporción de mejor formación en el campo 












 Resumen del procesamiento de los casos 
 
Casos 










Emp 137 95,1% 7 4,9% 144 100,0% E1. Aplicación / 
utilidad TIC: empresas 
de todo tipo Dir 36 83,7% 7 16,3% 43 100,0% 
Emp 137 95,1% 7 4,9% 144 100,0% E2. Aplicación / 
utilidad TIC,: 
empresas del sector 
financiero 
Dir 
36 83,7% 7 16,3% 43 100,0% 
Emp 137 95,1% 7 4,9% 144 100,0% 
Dir 36 83,7% 7 16,3% 43 100,0% 
E4. Gestión del 
Conocimiento 
 Dir 36 83,7% 7 16,3% 43 100,0% 
Emp 137 95,1% 7 4,9% 144 100,0% e0.a. Género 
Dir 
 36 83,7% 7 16,3% 43 100,0% 
Emp 137 95,1% 7 4,9% 144 100,0% e0.b. Edad 
Dir 
 36 83,7% 7 16,3% 43 100,0% 
Emp 137 95,1% 7 4,9% 144 100,0% e0.c. Área 
Dir 
 36 83,7% 7 16,3% 43 100,0% 
Emp 137 95,1% 7 4,9% 144 100,0% e0.d. Cat. Oficina 
Dir 
 36 83,7% 7 16,3% 43 100,0% 
Emp 137 95,1% 7 4,9% 144 100,0% e0.e. Nivel Formación 
Dir 36 83,7% 7 16,3% 43 100,0% 
Emp 137 95,1% 7 4,9% 144 100,0% e0.b.g. Edad 
(agrupada) Dir 36 83,7% 7 16,3% 43 100,0% 
 








4.4.6. Influencia del entrevistado 
 
En gran parte de los estadísticos aplicados a nuestro sistema bajo análisis, hemos 
dedicado la mayoría de tiempo en el estudio de las variables de formulario y en los 
factores que constituyen las variables-resumen, representativas de las respuestas al 
cuestionario de los empleados y al de los directivos. 
 





0.d. Cat. Oficina 
0.e. Nivel Formación 
 
Pueden incluir mucha información de sobre cómo influyen (o son influidas) las 
respuestas reflejadas por el entrevistado dependiendo de estas variables. Es este tipo 
de análisis muy diferente al realizado hasta ahora ya que éste nos habla sobre cómo 
ve su empresa el propio entrevistado. 
 
Para cuantificar esta posible relación aplicándole una significación estadística a la 
respuesta, hemos usado el estadístico “t de Student” cuando la variable es dicotómica 
(por ejemplo, género), usando en contrapartida la prueba de Anova cuando la variable 






Género - Prueba de muestras independientes 
 
    
Prueba de Levene 
para la igualdad de 
varianzas 
    F Sig. T gl 
Sig. 
(bilateral) 
    Inferior Superior Inferior Superior Inferior 
E1. Aplicación / 
utilidad TIC, 
perspectiva empleado: 
empresas de todo tipo 
Se han asumido 
varianzas iguales ,291 ,590 -,750 141 ,454 
  No se han 
asumido 
varianzas iguales 
    -,753 140,824 ,453 
E2. Aplicación / 
utilidad TIC, 
perspectiva empleado: 
empresas del sector 
financiero 
Se han asumido 
varianzas iguales 
2,185 ,142 ,750 141 ,454 
  No se han 
asumido 
varianzas iguales 
    ,757 140,274 ,450 
E3. Aplicación / 
utilidad TIC, 
perspectiva empleado: 
por criterio usuario 
final 
Se han asumido 
varianzas iguales 
,348 ,556 -1,054 141 ,294 
  No se han 
asumido 
varianzas iguales 
    -1,057 140,870 ,292 
E4. Gestión del 
Conocimiento 
Se han asumido 
varianzas iguales ,513 ,475 -1,306 141 ,194 
  No se han 
asumido 
varianzas iguales 




Se han asumido 
varianzas iguales ,168 ,683 -,688 141 ,493 
  No se han 
asumido 
varianzas iguales 
    -,688 139,626 ,493 
E6. Capacidades y 
habilidades TIC del 
personal 
Se han asumido 
varianzas iguales ,066 ,798 ,889 141 ,375 
  No se han 
asumido 
varianzas iguales 





Figura 25. El Género no tiene influencia sobre ninguno de los 6 componentes de las 














a F Sig. 
Inter-
grupos 




6 139 120,486     
E1. Aplicación / 
utilidad TIC, 
perspectiva empleado: 
empresas de todo tipo 
Total 17333,42
7 142       
Inter-




6 139 220,845     
E2. Aplicación / 
utilidad TIC, 
perspectiva empleado: 
empresas del sector 
financiero Total 31160,93
7 142       
Inter-




7 139 395,354     




criterio usuario final Total 
58157,27
3 142       
Inter-




6 139 100,156     
E4. Gestión del 
Conocimiento 
Total 14217,38
5 142       
Inter-









29 142       
Inter-




6 139 236,173     
E6. Capacidades y 
habilidades TIC del 
personal 
Total 34493,55
2 142       











Para la variable Edad hay uniformidad de varianzas para E2, E3 y E4. Sólo hay 
influencia demostrable sobre E3, y no muy significativa (Sig. 0,048 < 0,05). Como 
demuestran las pruebas Post hoc del análisis Anova, sólo hay interacción, y casi fuera 
de toda significación (Sig. 0,066 > 0,05) para el rango de edades 31-34 y más de 43, 
para la variable E3. Para las demás combinaciones de categorías de edades no hay 
influencias o interacciones demostrables. 
 
 Los Gráficos de las Medias (no mostrados) muestran la variación de las variables de 
salida (E1 a E6) con el factor tenido en cuenta, en este caso la variable categórica 
Edad (agrupada). Sólo son significativas las curvas cuyos valores lo sean según el test 
Anova. El resto de curvas pueden ser debidas al azar por el bajo nivel de significación 
de su atributo asociado. En este caso sólo es significativa E3, como hemos 
comprobado anteriormente para esta misma variable según el test Anova. 
 
 











ca F Sig. 
E1. Aplicación / utilidad TIC, 
perspectiva empleado: 
empresas de todo tipo 
Inter-
grupos 576,561 4 
144,14






6     
  Total 17080,9
50 140       
E2. Aplicación / utilidad TIC, 
perspectiva empleado: 












9   
  
  Total 30881,2
06 140     
  
E3. Aplicación / utilidad TIC, 
perspectiva empleado: por 
criterio usuario final 
Inter-
grupos 5062,793 4 
1265,6






0     
  Total 
58057,9
15 140       
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E4. Gestión del 
Conocimiento 
Inter-
grupos 597,043 4 
149,26






1     
  Total 14263,8
01 140       













89     
  Total 149369,
035 140       
E6. Capacidades y 












0     
  Total 34418,3
12 140       
 




Para la variable Área hay uniformidad de varianzas para E2 y E3. Sólo hay influencia 
demostrable sobre E2 y E3,  muy significativa (Sig. 0,000 < 0,05).  
 
Para las demás combinaciones de categorías de Áreas no hay influencias o 
















a F Sig. 
Inter-
grupos 




8 139 117,177     
E1. Aplicación / 
utilidad TIC, 
perspectiva empleado: 
empresas de todo tipo 
Total 17307,33
1 141       
Inter-




0 139 215,814     
E2. Aplicación / 
utilidad TIC, 
perspectiva empleado: 
empresas del sector 
financiero Total 31181,85
9 141       
Inter-




1 139 369,046   
  
E3. Aplicación / 
utilidad TIC, 
perspectiva empleado: 
por criterio usuario 
final Total 
57243,71
8 141     
  
Inter-





5 139 96,551     
E4. Gestión del 
Conocimiento 
Total 14140,59














93 141     
  
Inter-




6 139 227,236     
E6. Capacidades y 
habilidades TIC del 
personal 
Total 34726,23
2 141       
 
Figura 28. Cat. Oficina influye sobre las respuestas obtenidas de los empleados. 
 
 
Hay influencia demostrable sobre E3, E4, E5 y E6,  muy significativas en todos los 
casos.  
 













a F Sig. 
Inter-
grupos 




1 140 117,547     
E1. Aplicación / 
utilidad TIC, 
perspectiva empleado: 
empresas de todo tipo 
Total 17409,30
6 143       
Inter-




2 140 219,375     
E2. Aplicación / 
utilidad TIC, 
perspectiva empleado: 
empresas del sector 
financiero Total 31236,93








6 140 338,454     
E3. Aplicación / 
utilidad TIC, 
perspectiva empleado: 
por criterio usuario 
final Total 
58450,43
8 143       
Inter-





1 140 94,113     
E4. Gestión del 
Conocimiento 
Total 14312,16
0 143       
Inter-









00 143       
Inter-




5 140 236,603     
E6. Capacidades y 
habilidades TIC del 
personal 
Total 34758,32
6 143       
 
Figura 29. Nivel formación influye sobre las respuestas obtenidas de los empleados. 
 
 
Hay influencia demostrable sobre E1, E3 y E4,  significativa en todos los casos.  
 





4.4.6.1. Influencia del entrevistado - resumen 
 
Según las variables de Filiación del entrevistado, las respuestas al Cuestionario son 
unas u otras, hecho este de interés puesto que muestra como ven a la misma empresa 










Para validar las Hipótesis de trabajo que propusimos al iniciar esta  investigación  
seguiremos la secuencia de las mismas de modo y manera que confirmemos o 
no la validez según los datos obtenidos en el análisis estadístico de los datos 
resultantes de las encuestas realizadas.  
 
La primera de las hipótesis la planteamos de la siguiente manera: 
 
UTILIZACIÓN DE LAS HERRAMIENTAS O APLICATIVOS TIC DESDE LA 
PERSPECTIVA DIRECTIVA 
 
.“…los directivos apuntarían a que  las inversiones son las 
 correctas en forma y fondo, es decir, inversiones en aquellas TIC 
 necesarias para la actividad y desarrollo de una entidad bancaria, e 
 inversiones en la formación necesaria para que puedan ser 
 utilizadas en todo su potencial por el personal de la organización, 
 desde la perspectiva de la empresa. Según esta primera hipótesis, a 
priori se daría mayor peso de la inversión en herramientas,  con  baja 
correlación  en el aprovechamiento total  de  las  TIC’s por   parte   del 
personal,   bien sea por culpa de las rutinas,  o porque  la  
 formación impartida en TIC no se ha visualizado como estratégica y no 
alcanza el nivel para ser utilizada con todo su potencial.” 
 
Esta hipótesis tiene dos proposiciones que si bien están interrelacionadas 
presentan dos módulos que hay que analizar por separado. La primera se 
confirma a través de todo el análisis estadístico por cuanto los datos indican 
claramente que el cliente tanto el interno como el externo, objetivo prioritario de 
toda inversión en servicios, utilizan las TIC de manera habitual, y dentro del 
benchmarck de tecnologías actuales en la banca, lo que avala que las 
“inversiones son correctas en forma y fondo”. 
 
A este respecto el 57% de los directivos entiende que la satisfacción del cliente 
se relaciona con identificar a los clientes más valiosos (fidelización y vinculación 
en primer nivel) , imposible sin las adecuadas herramientas y aplicaciones TIC. 
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Y un tercio de estos directivos está de acuerdo con que las empresas con alta 
sensibilidad por las TIC, tienen en cuenta la interactividad con el usuario, como 
fundamental para el éxito en la implantación de las mismas. Este punto 
queremos matizarlo porque si bien un 33% no parece un alto grado de 
convencimiento, hay que tener en cuenta que si bien las TIC se han 
implementado rápidamente en las relaciones banca-cliente, no por ello dejan de 
mantenerse viejas costumbres del cliente que, utilizando las nuevas tecnologías, 
exige a la vez un trato personalizado. 
 
Esto se demuestra cuando un 80% de directivos, un grado muy alto de 
coincidencia, opinan que la implantación de las TIC no ha supuesto en la 
implantación en el sector financiero un cambio de rutinas distinto al que se han 
venido dando en otras evoluciones de la vida empresarial (aplicación con 
naturalidad) 
 
Se incide en este último supuesto por cuanto sólo un 12% de los encuestados 
opina que el ser una entidad con clara orientación TIC no es determinante para 
captar mejor las oportunidades para las empresas del sector financiero. 
 
Aun cuando un resultado que es necesario tener presente, que matiza lo dicho 
en el anterior párrafo, es que algo más del 40% de los directivos encuestados, sí 
está de acuerdo en que los hábitos y rutinas de la organización se han visto 
alterados por la introducción de las TIC’s. 
 
Podría parecer, en una primera lectura, que los dos índices, el 80% y el 40% 
implican o bien una confusión o una contradicción parcial, pero no es el caso por 
cuanto en el primer caso planteaba una comparación y en el segundo una 
situación interna de la banca que puede trasladarse, o no, a otros sectores. 
 
Es interesente que el hecho de tener una buena Intranet corporativa no se 
asocia a tener política de implantación TIC (90% de acuerdo), sino que se 
visualiza como un canal más de información/comunicación organizativa, o casi el 
canal en sí mismo. Porque indica una fuerte asunción de las TIC dentro de la 
organización bancaria de modo que los efectos de las nuevas tecnologías se 
han hecho tan cotidianas que no se ven como una adición al tráfico normal de 
trabajo, sino que son una herramienta que forma parte del proceso. 
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Otros datos que incide en la hipótesis es que el 60% de los directivos 
encuestados vincula la formación/desarrollo del personal como importante para 
que las TIC puedan utilizarse en cualquier empresa. Sin embargo dudan,  en un 
80%, que la creatividad e iniciativa en el servicio a los clientes por el uso de las 
TIC tenga mayor incidencia por el hecho de aplicar/utilizar dichas TIC. 
 
Respecto a la segunda parte, veremos en el desarrollo de las conclusiones que 
también es correcta la hipótesis, ya que parte de los datos pertenecen a las 
siguientes hipótesis, especialmente la d). Sin embargo unicamente como 
muestra de ello reflejamos que sólo un 3% afirma que recibe formación que 
vincula la Gestión de Conocimiento al concepto englobado dentro de las TIC. Y 
otro dato muy interesante es que el 82% de los directivos encuestados opina 
que la creatividad e iniciativa ante clientes por el uso de las TIC no tiene ninguna 
relación con la Gestión de Conocimiento. Lo cual se corresponde a lo más arriba 
citado y a la política que plantea esta segunda parte de la hipótesis. 
 
En definitiva, podemos concluir que la “utilización de las herramientas o 
aplicativos TIC desde la perspectiva directiva”, en lo referente a la primera y 
segunda parte de la hipótesis, responde a la propuesta realizada en ella y se 






Segunda hipótesis planteada 
 
b) UTILIZACIÓN DE LAS HERRAMIENTAS O APLICATIVOS TIC DESDE LA 
PERSPECTIVA DEL EMPLEADO. 
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“Los empleados reconocen la importancia estratégica de la 
 implantación de las TIC’s en su organización, pero a pesar de ello, 
 no se utilizan con todo el potencial que ello representa en el nuevo 
 enfoque de aprovechamiento de estas nuevas herramientas para la 
 gestión de la actividad de una banca moderna.  Las causas de este 
 hecho habrá que buscarlas en el grado de formación específica  ofrecida 
por la entidad, y el aprovechamiento final de los  colaboradores de las 
entidades bancarias.” 
 
Aunque los resultados indican que los empleados en un grado alto están de 
acuerdo en la importancia estratégica de los TIC en la organización y desarrollo 
del negocio, son críticos sobre puntos concretos de la implementación de las 
mismas y el aprovechamiento que de ellas se hace, así como los efectos sobre 
los clientes. Sin embargo aceptan que el 90% de los clientes consulta saldo y 
posiciones y verifica el extracto de su cuenta a través de los medios informáticos 
de los canales virtuales, y el 60% de los empleados encuestados utilizan Internet 
como herramienta de análisis del negocio y de la competencia. 
 
Si bien más del 50% considera que está bien informado por la empresa y que 
existe una buena política de comunicación interna, sólo un tercio conoce que 
existe a su disposición mayor información de la marcha de la empresa a su 
alcance. 
 
A pesar de este acuerdo generalizado con la importancia estratégica de las TIC, 
el 97% de los empleados encuestados no cree que se perdiera la relación con la 
clientela si no existieran las TIC y también un 97% cree que el saber utilizar de 
forma eficiente las herramientas TIC no mejora el servicio que prestan a los 
clientes. 
 
Estas dos respuestas, de altísimo grado de concordancia, entendemos que 
deben ser analizadas: por una parte es lógico que entiendan que la relación 
personal sean más importante que la tecnológica, ya que es una justificación de 
su trabajo y la importancia del individuo sobre la máquina y es cierto que no se 
perdería la relación personal, dado que la banca es necesaria en una sociedad 
moderna y durante muchos años ha existido y desarrollado sin TIC, pero no 
responde a la cuestión planteada: si las TIC han facilitado o no los 
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procedimientos bancarios y han sido o no de utilidad al cliente, además de 
rentables para el banco. Y tampoco creemos que se ajuste a una realidad 
objetiva que el mayor conocimiento de las TIC no contribuya a una mejora del 
servicio prestado a los clientes. Debería de considerarse las dos vertientes de 
las TIC: las prestaciones directas a los usuarios, por ejemplo los cajeros 
automáticos o la banca virtual, y las indirectas: los datos manejados por los 
empleados y la rapidez con que se ofrecen a los clientes, en definitiva el 
servicio. 
 
Pero inciden en el mismo signo cuando el 97% también opina que desde la 
perspectiva del usuario los sistemas de información  son muy poco interactivos. 
 
Respecto a la formación un 42% de los empleados encuestados califica la 
formación recibida como útil para interpretar la información que recibe de la 
empresa y un 40% que utiliza sistemas de gestión de la información, también 
interpreta los Cuadros de Mando. Sin embargo sólo un 40% de los que siguen 
los planes y progresos de la empresa, conoce los de su propio grupo de trabajo. 
Asimismo, el mismo 40% vincula la Gestión del Conocimiento en la empresa a 
través de Intranet, o sea que parece que una buena parte se captura o distribuye 
por otros medios. En algunas respuestas se dan situaciones preocupantes, por 
ejemplo sólo el 36% de los empleados que utilizan manuales en soporte clásico, 
utilizan los soportes de las bases de datos. Y una valoración semejante, el 35%, 
vincula la formación/Desarrollo de competencias a la capacidad que aportan las 
TIC para compartir experiencias y trabajar en equipo. Y otro dato del mismo 
nivel: el 34% vincula la formación a la aplicabilidad de las TIC en las empresas 
del sector financiero y sólo el 34% relaciona la formación a la mejora del trabajo 
en equipo en el seno de la organización. 
 
También se dan una serie de resultados que calificamos como generales por 
cuanto implican más lo conceptual: el género es irrelevante en la aplicabilidad de 
las TIC; también lo es el rol/destino que ocupa el empleado. 
 
Por tanto la conclusión es que los empleados reconocen la importancia 
estratégica de las TIC, pero su implicación no es alta y las causas son tanto la 
escasa formación que reciben como su posicionamiento frente a dicha 




Tercera hipótesis planteada: 
 
c) LAS TECNOLOGIAS DE LA INFORMACIÓN Y LA COMUNICACIÓN Y SU 
VÍNCULO CON LA GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO EN LAS ENTIDADES 
FINANCIERAS. 
 
 “Los directivos conocen la importancia de una eficiente  implantación y 
aplicabilidad de las herramientas TIC, y las ventajas  que conlleva una 
correcta política de desarrollo de la Gestión del  Conocimiento, y de 
potenciación de la actividad y del negocio  de la  institución, si su aplicación es 
la definida por el marco teórico del  conceptual TIC, pero analizaremos si la 
hipótesis de que no hay  una clara y definida política de Gestión del 
Conocimiento en las  entidades bancarias, se cumple.” 
 
Si bien es cierto que los directivos reconocen la importancia de las TIC y las 
ventajas de una correcta política de desarrollo de la Gestión del Conocimiento, 
son más escépticos en cuanto a su aplicación. Sólo el 41% de los mismos está 
de acuerdo en que los empleados que comparten experiencias entre sí, lo hacen 
bajo las directrices de un programa de Gestión del Conocimiento. Y se muestran 
en un 60% escépticos sobre si las TIC aportan facilidades en el conocimiento del 
cliente. Aunque el dato más sorprendente y relevante, es que el 90% de los 
directivos, no relaciona el hecho de que promover las TIC sea determinante para 
mejorar la Gestión del Conocimiento. Abundando en este rubro, opinan en un 
90% que el hecho de que cada empleado tenga un ordenador en su lugar de 
trabajo, no tiene para de los directivos, ninguna relación con la política formativa 
TIC de la Organización. Un mismo porcentaje de entrevistados, asegura que no 
tienen medios fiables para validar el aprovechamiento sobre los programas de 
formación/capacitación impartidos sobre TIC. 
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Un 66% ve clara la relación entre Gestión del Conocimiento y el establecimiento 
de mecanismos para capturar y hacer circular las capacidades y el 
conocimiento. Y algo más de la mitad de los directivos está acuerdo en que 
establecer en la empresa mecanismos de retención y circularización de 
conocimiento y capacidades, dependerá la correcta solución para la 
implantación en la organización del concepto abarcado por la Gestión del 
Conocimiento. 
 
Un alto porcentaje, el 66% opina que la formación es clave para el buen uso de 
la Gestión de conocimiento y  un 53%  está de acuerdo en que la Gestión del 
Conocimiento y su relación con las TIC, es común para cualquier empresa. 
 
En conclusión, como se propuso en la hipótesis,  la importancia de una eficiente 
implantación y aplicabilidad de las herramientas TIC y las ventajas que conlleva 
una eficaz política de desarrollo de la Gestión de Conocimiento, es clave en la 
potencialización del negocio y la empresa, sin embargo su implementación  no 
está a la altura de las necesidades y no existe una clara y definida política de 
Gestión del Conocimiento en las entidades bancarias. Dicho de otra manera, el 
fallo podría estar en una baja o nula implantación de políticas en desarrollar la 









Cuarta hipótesis planteada: 
 
d) POLITICAS DE FORMACIÓN/DESARROLLO DEL CAPITAL HUMANO EN 
TECNOLOGIAS DE LA INFORMACIÓN Y LA COMUNICACIÓN 
 
 “Existen programas de formación específica en este campo, pero 
 nuestra hipótesis es presuponer que no en el grado y forma para 
 que se gestionen las TIC’s de una manera eficiente, lo cual ha de 
 provocar una ineficiencia en las inversiones realizadas en 
 tecnología TIC por su bajo aprovechamiento.” 
 
Hay un cierto acuerdo, aunque no completo, en que las políticas de 
formación/desarrollo del capital humano son no sólo complementarias sino 
esenciales en la mejor aplicación y eficacia de las TIC, en el campo bancario. Y 
no se trata sólo del manejo o conocimiento técnico de las mismas, sino también 
de su uso entre los departamentos, empleados y su utilización para acceso a 
conocimientos, informaciones y competidores. 
 
Para el 97% de los encuestados el e-mail no ha aportado ni creatividad ni 
iniciativas, entendiéndose sólo como un canal más de comunicación, que por 
otra parte no ha interferido, ni positiva ni negativamente, en las relaciones 
personales dentro de la organización. También opinan que tener toda la plantilla 
utilizando de manera similar las herramientas TIC, no está vinculado al core 
business de la actividad de negocio tradicional. 
 
Un dato que parece muy importante es que los encuestados opinan que no hay 
una relación directa entre las capacidades y habilidades TIC del personal, y las 
horas de formación recibidas. En este concepto casi el 50% de los encuestados 
creen que la correcta aplicación de las TIC, no sólo en la banca sino en 
cualquier empresa, depende de las capacidades y habilidades TIC de su 
personal. E inciden en que para una entidad financiera, el éxito de su 
implantación, según la perspectiva de empleado, sólo proviene en un 34% por 
igual, tanto de la Formación/Desarrollo recibida como de las propias 
habilidades/capacidades de la plantilla. Asimismo se detecta que la aplicabilidad 
de las TIC por criterio de usuario final, depende en un 45% de la 
formación/Desarrollo recibido. Y la opinión generalizada es que la aplicabilidad 
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eficiente de la Gestión del Conocimiento tiene incidencia en un 40% en las 
capacidades y habilidades TIC de su plantilla. 
 
El 42% de los encuestados relaciona la formación recibida como útil para 
interpretar la información sobre la trayectoria de la empresa. Sin embargo sólo 
un tercio de los encuestados vincula la Formación/desarrollo en competencias 
TIC, como un factor necesario para compartir experiencias y mejorar el trabajo 
en equipo. Y sólo un 3% afirma que recibe formación que vincule la Gestión del 
Conocimiento al concepto englobado dentro de las TIC. Pero un 97% opina que 
no se utilizan las TIC suficientemente para obtener formación on-line dentro de 
la organización. 
 
Todo ello corrobora la hipótesis establecida que si bien existen programas de 
formación del capital humano en tecnologías de la información y la comunicación 
no los suficientes ni lo suficientemente eficaces para rentabilizar las inversiones 




Quinta hipótesis planteada: 
 
e) CAPACIDADES Y HABILIDADES TIC DEL PERSONAL. 
 
“El grado de formación general previo del personal es un factor 
 determinante en el buen uso de las TIC por parte de los  colaboradores 
(a mayor formación, menor resistencia en adquirir  conocimientos TIC’s), 
y que la edad predetermina las habilidades  (cuanto de más edad, 




La opinión general, del 97% de los encuestados, es que el dominio de las 
herramientas TIC es independiente de la formación académica del personal. 
Esto lo corroboran el 50% de los directivos al opinar que la satisfacción del 
cliente depende más que de los conocimientos de la actitud proactiva de sus 
colaboradores y que las quejas bien resueltas dependen también de la actitud 
proactiva de los colaboradores, aunque esta opinión sólo la avalan el 36%. 
 
La edad no es un factor determinante para el cambio/aceptación de la 
implantación TIC en los nuevos hábitos de la empresa; es decir, que para el 90% 
de los directivos, el ser más o menos joven, o más o menos maduro, es 
irrelevante. Y la edad, y para la misma proporción del 90%, no está vinculada a 
la aplicación/utilidad TIC para las empresas financieras. La edad no está, pues,  
relacionada prácticamente para el destino y nivel de formación (inferior al 6%), y 
sólo en un 25% a la categoría de la oficina/cargo (antigüedad) y según la escala 
de usuario final, la aplicación/Utilidad de las TIC no está relacionado 
prácticamente ni en función del Área en que esté, ni el nivel jerárquico que 
ocupe ni la formación académica de dicho usuario (un 3%, 10% y 12% 
respectivamente) 
 
En relación a la aplicación/utilidad al negocio de las TIC para empresas del 
sector financiero, baja a un tercio los directivos que vinculan la formación y 
habilidades de sus empleados para la utilización de las herramientas TIC, frente 
a un 60% que opinaba que ese era el vínculo para empresas de otros sectores, 
con lo que de manera implícita se asevera, por los directivos, que el personal 
financiero tiene mejores conocimientos de las aplicaciones TIC, que el resto de 
los colaboradores de los otros sectores.  
 
Asimismo, el hecho de que exista una cultura TIC en la empresa, no 
necesariamente mejora la calidad o cantidad en la información interna, si no que 
viene por otros aspectos de la cultura empresarial o de la voluntad directiva. Los 
cambios que provocan las TIC en las formas de trabajo, no afectan a la 
construcción o empobrecimiento de la relación de las personas de la empresa 
(97% a favor de este punto) 
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En conclusión ni la formación previa ni la edad con condicionantes de las 








































6.1.- Anexo I.  






Figura 2. Las 112 variables de formulario de la enc uesta para empleados. 
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Más fácil de comprender en su contenido es la representación en forma secuencial de 
las 112 variables del cuestionario para empleados, según los grupos creados 
inicialmente, por simple agrupación de preguntas de acuerdo con su contenido 
(Filiación, Uso, Implantación, etc.). 
 
Filiacion 
 0.a. Género 
 0.b. Edad 
 0.c. Área 
 0.d. Cat. Oficina 
 0.e. Nivel Formación 
USO DE LAS TECNOLOGÍAS DE LA INFORMACIÓN (TIC) EN LA EMPRESA 
 1.a. Su organización utiliza TIC. ¿Se promueve el uso de las TIC en la empresa? 
 
1.b. Su organización utiliza TIC. ¿Los sistemas de información son interactivos con 
el usuario? 
 1.c. Su organización utiliza TIC. ¿Su uso facilita las tareas diarias? 
 2.a. Frecuencia TIC. Telefonía móvil (SMS) 
 2.b. Frecuencia TIC. Telefonía fija (agregación de contactos para uso comercial) 
 2.c. Frecuencia TIC. Ordenador de mesa 
 2.d. Frecuencia TIC. Portátil 
 2.e. Frecuencia TIC. e-mail 
 2.f. Frecuencia TIC. Messenger / Notes 
 2.g. Frecuencia TIC. Intranet 
 2.h. Frecuencia TIC. Extranet 
 
2.i. Frecuencia TIC. Intercambio de datos informatizados (EDI, etc.) - Transmisión de 
ficheros 
 2.j. Frecuencia TIC. Internet 
 2.k. Frecuencia TIC. ¿Puede acceder a todas las páginas/direcciones? 
 3.a. Fines Internet. E-mail 
 3.b. Fines Internet. Búsqueda de información financiera 
 3.c. Fines Internet. Acceso base de datos de proveedores 
 3.d. Fines Internet. Formación on-line 
 3.e. Fines Internet. Análisis de competidores 
 3.f. Fines Internet. Análisis de negocio 
 4.a. Portal Virtual. ¿Disponen los clientes? (s/n) 
 5.a. Frecuencia uso portal. Consultar extracto de cuenta 
 5.b. Frecuencia uso portal. Consulta de saldos / posiciones 
 5.c. Frecuencia uso portal. Otro tipo de consulta 
 5.d. Frecuencia uso portal. Operativa (transferencias / compra venta de servicios….) 
 
6.a. Obstáculos comercio electrónico. Los clientes no están preparados para el uso 
del comercio electrónico 
 
6.b. Obstáculos comercio electrónico. Incertidumbre sobre la seguridad de realizar 
operaciones vía Internet 
 
6.c. Obstáculos comercio electrónico. Productos y servicios inadecuados para 
vender vía Internet 
IMPLANTACIÓN DE SISTEMAS DE GESTIÓN DE LA INFORMACIÓN EN LA 
EMPRESA 
 
7.a. ¿Utiliza los siguientes sistemas de gestión de la información? .  Administración 
de las relaciones entre clientes (CRM: Customer Relationship Management) 
 
7.b. ¿Utiliza los siguientes sistemas de gestión de la información? . Administración 
de la cadena de proveedores (SCM: Supply Chain Management) 
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7.c. ¿Utiliza los siguientes sistemas de gestión de la información? .  Planificación de 
recursos empresariales (ERP: Enterprise Resource Managemenrt) 
 
7.d. ¿Utiliza los siguientes sistemas de gestión de la información? . Cuadro de 
mando y objetivos (BSC: Balanced Scorecard) 
 7.e. ¿Utiliza los siguientes sistemas de gestión de la información? .  Otros 
 
8.a. ¿Obtiene conocimiento a través de sus relaciones con otras empresas, o 
entidades con canales virtuales?. 
 9.a. ¿Tiene relación con otros profesionales y  expertos externos a su empresa?. 
 
10.a.  ¿Ha participado en los últimos 3 años en algún foro o evento relacionado con 
su puesto de trabajo?. 
 11.a.  ¿El conocimiento procede del interior de su empresa?. 
 
12.a.  ¿Utiliza la empresa la información obtenida a través de sugerencias y quejas 
de los clientes, para que el personal mejore?. 
 
13.a. ¿Podría mantener su organización la relación habitual con clientes sin las 
TIC?. 
 
14.a. ¿Las TIC han permitido a su organización la normalización de procedimientos 
en relación a los objetivos de la misma?. 
 15.a. ¿Conoce los objetivos de la empresa?. 
 16.a. ¿Existen informes al alcance suyo sobre la marcha de la empresa?. 
 
17.a. ¿Existen mecanismos que hacen posible el compartir las mejores prácticas 
entre los diferentes sectores de la empresa?. 
 18.a. ¿Se utilizan las TIC para distribuir la información en la empresa? . 
 19.a. ¿Qué tipo de TIC se utiliza para distribuir esta información?. Mail 
 19.b. ¿Qué tipo de TIC se utiliza para distribuir esta información?. Intranet 
 19.c. ¿Qué tipo de TIC se utiliza para distribuir esta información?. Web 
 19.d. ¿Qué tipo de TIC se utiliza para distribuir esta información?. Otros 
 20.a. ¿El trabajo en equipo se hace de forma habitual en la empresa?. 
 21.a. ¿Se utilizan las TIC para compartir experiencias y/o trabajar en equipo ?. 
 22.a. ¿ La utilización de las TIC interfieren en las relaciones personales?. 
 
23.a. ¿Existen en la empresa bases de datos que permitan almacenar experiencias 
y conocimientos para su posterior uso? En caso afirmativo, con qué frecuencia lo 
utiliza. 
 
24.a. ¿Existen manuales de procedimientos, documentación, etc. susceptible de ser 
consultados por el personal. 
 
25.a. ¿Hay directorios de teléfono y e-mail por departamentos para poder identificar 
a los expertos en temas concretos? En caso afirmativo, con qué frecuencia los 
utiliza.. 
 
26.a.  ¿Usa de manera frecuente las bases de datos y directorios existentes en la 
empresa?. 
 
27.a. ¿ En su empresa se intenta vincular su salario al impacto de la información de 
valor que aportan a otros directivos de la empresa ?. 
 
28.a. ¿Su empresa ha establecido mecanismos para capturar y hacer circular el 
conocimiento y las capacidades?. 
 
29.a.  ¿Utilizan alguna solución tecnológica para obtener información, realizar 
consultas simples así como rellenar y actualizar “hojas de cálculo” sin tener que 
volver a introducir datos o implicar a desarrolladores?. 
RELACIÓN DE LA EMPRESA CON LOS EMPLEADOS 
 
30.a.  Estoy permanentemente informado de los planes y progresos de mi grupo de 
trabajo. 
 31.a.  Estoy perfectamente informado de los planes y progresos de la empresa.. 
 
32.a. Tengo oportunidades de expresar mis ideas a los órganos gestores de la 
empresa.. 
 33.a. Hay buena comunicación en mi Departamento / Área.. 
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34.a. Hay buena comunicación entre personas dependientes de diferentes 
Departamentos de la empresa.. 
 
35.a. Estoy bien informado por los órganos gestores de la empresa sobre lo que 
acontece en la empresa.. 
 
36.a. Considerando en conjunto, se encuentra satisfecho con la cantidad y calidad 
de las comunicaciones en la organización.. 
 37.a. Las TIC han supuesto un cambio de hábitos en su puesto de trabajo. 
RELACIÓN DE LA EMPRESA CON LOS CLIENTES 
 
38.a.  Los empleados han aumentado su creatividad e iniciativa en el servicio a los 
clientes  con el uso de las TIC. 
 
39.a. La gestión del conocimiento del cliente con las nuevas tecnologías es más 
activa. 
 
40.a. La estrategia corporativa se centra en satisfacer las necesidades de los 
clientes. 
 41.a. La relación con los clientes tiene mucho valor para su empresa. 
 
42.a. Escucha atentamente para identificar y entender las preocupaciones de los 
clientes.. 
 
43.a. Mi Departamento responde rápidamente a las solicitudes de los clientes, a 
pesar de la carga de trabajo. 
 
44.a.  Mi Departamento ofrece un servicio cortés aun cuando el cliente no tiene 
razón. 
 45.a. En general está satisfecho con el servicio de atención al cliente que se ofrece . 
 46.a. La empresa promueve atraer  nuevos clientes y retener los existentes. 
 47.a. Los objetivos de satisfacción del cliente están claramente definidos. 
 
48.a. La compañía utiliza encuestas de satisfacción del cliente para entender mejor 
sus necesidades. 
 
49.a. Medidas de desempeño del servicio de atención al cliente son aplicadas por 
usted. 
 
50.a. Medidas de desempeño del servicio de atención al cliente son aplicadas por su 
Departamento. 
 51.a. Usted identifica a los clientes más rentables para la empresa. 
 52.a. Su Departamento identifica a los clientes más rentables para la empresa. 
 53.a. La empresa identifica claramente distintos tipos de clientes. 
 
54.a. Los procesos de negocio son simplificados regularmente para aumentar la 
experiencia en el cliente. 
 
55.a. La información sobre clientes es almacenada en bases de datos para su 
posterior análisis. 
 56.a. Las quejas de los clientes son bien recibidas y resueltas rápidamente. 
 
57.a. Las empresas con orientación TIC permiten captar mejor las oportunidades de 
negocio. 
 
58.a. Los procesos de recompensa y análisis del desempeño del empleado 
promueven la satisfacción del cliente. 
 
59.a. Los empleados reciben capacitación de manera regular para mejorar el 
servicio de atención al cliente. 
 
60.a. Los empleados escuchan atentamente para identificar y entender las 
preocupaciones de los clientes. 
 
61.a. Los Directivos de la empresa están involucrados y apoyan los programas de 
satisfacción del cliente. 
 
62.a. La Dirección de la empresa anima un sistema de doble dirección en las 
comunicaciones a todos los niveles. 
 63.a. El ambiente de trabajo anima a satisfacer las necesidades de los clientes. 
 
65.a. ¿Está satisfecho del tiempo transcurrido entre las iniciativas propuestas y su 




66.a. ¿ Su empresa desarrolla programas de formación / capacitación para que el 
personal mejore el conocimiento y uso sobre las TIC?. 
 
67.a. Sí no ha respuesto "nulo" la pregunta anterior 66, ¿considera qué son en 
grado y forma los necesarios para adquirir un buen nivel en el uso de las TIC?    . 
 
68.a. ¿ De las horas que dedica a formación / capacitación anuales, qué dedicación 
consume el apartado sobre TIC?. 
 69.a. ¿Utiliza todo el personal de manera uniforme las herramientas TIC?. 
  




6.2. Anexo 2 





Figura 4. Las 122 variables de formulario de la enc uesta para directivos  
 
Filiación   
  d0.a. Género 
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  d0.b. Edad 
  d0.c. Área 
  d0.d. Cat. Oficina 
  d0.e. Nivel Formación 




(TIC) EN LA 
EMPRESA   
  
d1.a. Su organización utiliza TIC. ¿Se promueve el uso de las TIC en la 
empresa? 
  
d1.b. Su organización utiliza TIC. ¿Los sistemas de información son 
interactivos con el usuario? 
  d1.c. Su organización utiliza TIC. ¿Su uso facilita las tareas diarias? 
  
d2.a. ¿Cuáles de las siguientes TIC se utilizan en su empresa?.  Telefonía 
móvil (SMS) 
  
d2.b. ¿Cuáles de las siguientes TIC se utilizan en su empresa?. Telefonía fija 
(Tabulación de datos contactos) 
  
d2.c. ¿Cuáles de las siguientes TIC se utilizan en su empresa?. Ordenadores: 
% ordenadores de mesa sobre empleados 
  
d2.d. ¿Cuáles de las siguientes TIC se utilizan en su empresa?. 
Ordenadores: %  portátiles sobre empleados 
  
d2.e. ¿Cuáles de las siguientes TIC se utilizan en su empresa?. 
Ordenadores: % de empleados que utilizan el ordenador de forma habitual 
  
d2.f. ¿Cuáles de las siguientes TIC se utilizan en su empresa?. Redes 
informáticas de la empresa:  inalámbricas 
  
d2.g. ¿Cuáles de las siguientes TIC se utilizan en su empresa?. Redes 
informáticas de la empresa: privadas virtuales 
  
d2.h. ¿Cuáles de las siguientes TIC se utilizan en su empresa?. Redes 
informáticas de la empresa: de Valor Añadido (con proveedores externos) 
  d2.i. ¿Cuáles de las siguientes TIC se utilizan en su empresa?. E-mail 
  d2.j. ¿Cuáles de las siguientes TIC se utilizan en su empresa?.  Intranet 
  d2.k. ¿Cuáles de las siguientes TIC se utilizan en su empresa?. Extranet 
  
d2.l. ¿Cuáles de las siguientes TIC se utilizan en su empresa?.  Intercambio 
de datos informatizados (EDI, transmisión de ficheros,…) 
  
d2.m. ¿Cuáles de las siguientes TIC se utilizan en su empresa?. Internet: % 
empleados con acceso a Internet 
  
d2.n. ¿Cuáles de las siguientes TIC se utilizan en su empresa?. Internet: 
¿Son todas las páginas/direcciones de libre acceso? 
  
d3.a. ¿Cómo se accede a Internet desde su empresa? (puede ser más de 
una). ADSL 
  
d3.b. ¿Cómo se accede a Internet desde su empresa? (puede ser más de 
una). Teléfono móvil 
  
d3.c. ¿Cómo se accede a Internet desde su empresa? (puede ser más de 
una). PDA (agenda electrónica) 
  d4.a. ¿Para qué se utiliza Internet en la empresa?. E-mail 
  
d4.b. ¿Para qué se utiliza Internet en la empresa?. Búsqueda de información 
financiera 
  
d4.c. ¿Para qué se utiliza Internet en la empresa?. Acceso base de datos de 
proveedores 
  d4.d. ¿Para qué se utiliza Internet en la empresa?. Formación on-line 
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  d4.e. ¿Para qué se utiliza Internet en la empresa?. Análisis de competidores 
  d4.f. ¿Para qué se utiliza Internet en la empresa?. Análisis de negocio 
  d5.a. ¿Tiene la empresa página web?. .. 
  d5.b. ¿Tiene la empresa página web?. Si, con servidor de Internet propio 
  d5.c. ¿Tiene la empresa página web?. Si, pero sin servidor de Internet propio 
  
d6.a. En caso de contestar b. o c. ¿Desde cuándo tiene página web su 
empresa?.  
  d7.a. ¿Cuántos idiomas utiliza en su página web?.  
  
d8.a. ¿Qué información proporciona su página web?.  Información general de 
la empresa 
  
d8.b. ¿Qué información proporciona su página web?. Relación  de productos 
y servicios ofertados 
  
d8.c. ¿Qué información proporciona su página web?. Transacciones 
protegidas 
  
d8.d. ¿Qué información proporciona su página web?. Protección de datos 
confidenciales 
  
d8.e. ¿Qué información proporciona su página web?. Información sobre 
ofertas de trabajo 
  d8.f. ¿Qué información proporciona su página web?. Otros 
  d9.a. ¿ Disponen los clientes de su banco de un acceso a portal virtual ? . .. 
  
d10.a. En caso de contestar 9 afirmativamente, ¿con qué frecuencia utilizan 
los clientes dicho servicio?. Consulta extracto de cuenta 
  
d10.b. En caso de contestar 9 afirmativamente, ¿con qué frecuencia utilizan 
los clientes dicho servicio?. Consulta de saldos / posiciones 
  
d10.c. En caso de contestar 9 afirmativamente, ¿con qué frecuencia utilizan 
los clientes dicho servicio?. Otro tipo de consulta 
  
d10.d. En caso de contestar 9 afirmativamente, ¿con qué frecuencia utilizan 
los clientes dicho servicio?. Operativa (transferencias / compra venta de 
servicios….) 
  
d11.a. ¿Cuáles de los siguientes factores puede ser un obstáculo para el uso 
del comercio electrónico en su empresa?. Los clientes no están preparados 
para el uso del comercio electrónico 
  
d11.b. ¿Cuáles de los siguientes factores puede ser un obstáculo para el uso 
del comercio electrónico en su empresa?. Incertidumbre sobre la seguridad 
de realizar operaciones vía Internet 
  
d11.c. ¿Cuáles de los siguientes factores puede ser un obstáculo para el uso 
del comercio electrónico en su empresa?. Productos y servicios inadecuados 
para vender vía Internet 
  
d12.a. ¿Existe en su empresa alguna/s de las siguientes medidas de 
seguridad informática?. Servidores fiables 
  
d12.b. ¿Existe en su empresa alguna/s de las siguientes medidas de 
seguridad informática?. Cortafuegos  
  
d12.c. ¿Existe en su empresa alguna/s de las siguientes medidas de 
seguridad informática?. Encriptación que garantice la confidencialidad 
  
d12.d. ¿Existe en su empresa alguna/s de las siguientes medidas de 
seguridad informática?. Antivirus 
  
d12.e. ¿Existe en su empresa alguna/s de las siguientes medidas de 










d13.a. Marqué cual de los siguientes sistemas de gestión de la información 
utiliza su empresa. Administración de las relaciones entre clientes (CRM: 
Customer Relationship Management) 
  
d13.b. Marqué cual de los siguientes sistemas de gestión de la información 
utiliza su empresa. Administración de la cadena de proveedores (SCM: 
Supply Chain Management) 
  
d13.c. Marqué cual de los siguientes sistemas de gestión de la información 
utiliza su empresa. Planificación de recursos empresariales (ERP: Enterprise 
Resource Managemenrt) 
  
d13.d. Marqué cual de los siguientes sistemas de gestión de la información 
utiliza su empresa. Cuadro de mando y objetivos (BSC: Balanced Scorecard) 
  
d13.e. Marqué cual de los siguientes sistemas de gestión de la información 
utiliza su empresa. Otros 
  
d14.a. ¿Obtiene conocimiento a través de sus relaciones con otras empresas, 
universidades o centros tecnológicos?.  
  
d15.a. ¿Tiene relación con otros profesionales y  expertos externos a su 
empresa a través de las TIC?.  
  
d16.a. ¿Ha participado en los últimos 3 años en algún foro o evento 
relacionado con su puesto de trabajo?.  
  d17.a. ¿El conocimiento procede del interior de su empresa?.  
  
d18.a. ¿Utiliza la empresa la información obtenida a través de sugerencias y 
quejas de los clientes, para que mejore la calidad en sus empleados?.  
  
d19.a. ¿Podría mantener su organización la relación habitual con clientes sin 
las TIC?.  
  
d20.a. ¿Las TIC han permitido a su organización la normalización de 
procedimientos en relación a los objetivos de la misma?.  
  
d21.a. ¿Todos los empleados de la empresa conocen los objetivos de la 
misma?.  
  
d22.a. ¿Existen informes sobre la marcha de la empresa al alcance de todo el 
personal?.  
  
d23.a. ¿Existen mecanismos que hacen posible el compartir las mejores 
prácticas entre los diferentes sectores de la empresa?.  
  
d24.a. Sí no ha respondido nulo en la respuesta 23, ¿Qué tipo de TIC se 
utiliza para distribuir esta información?. Mail 
  
d24.b. Sí no ha respondido nulo en la respuesta 23, ¿Qué tipo de TIC se 
utiliza para distribuir esta información?.  Intranet 
  
d24.c. Sí no ha respondido nulo en la respuesta 23, ¿Qué tipo de TIC se 
utiliza para distribuir esta información?. Web 
  
d24.d. Sí no ha respondido nulo en la respuesta 23, ¿Qué tipo de TIC se 
utiliza para distribuir esta información?. Otros 
  d25.a. ¿Los empleados comparten experiencias entre sí?.  
  
d26.a. ¿Se utilizan las TIC para compartir experiencias y/o trabajar en equipo 
?.  
  
d27.a. ¿Existen en la empresa base de datos que permitan almacenar 
experiencias y conocimientos para su posterior uso?.  
  
d28.a. ¿Existen manuales de procedimientos, documentación, etc. 
susceptible de ser consultados por el personal de forma interactiva?.  
  
d29.a. ¿Hay directorios de teléfono y e-mail por departamentos para poder 
identificar a los expertos en temas concretos?.  
  
d30.a. ¿El personal usa de manera frecuente las bases de datos y directorios 
existentes en la empresa?.  
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d31.a. ¿ En su empresa se intenta vincular el salario de los empleados al 
impacto de la información de valor que aportan a otros directivos de la 
empresa ?.  
  
d32.a. ¿Su empresa ha establecido mecanismos para capturar y hacer 
circular el conocimiento y las capacidades?.  
  
d33.a. ¿Existen puestos de trabajo en la empresa que apoyen/ayuden a los 
directores de área en el análisis del negocio?.  
  
d34.a. ¿Utilizan algún tipo de solución técnica para obtener información, 
realizar consultas simples así como rellenar y actualizar “hojas de cálculo” sin 




EMPLEADOS   
  
d35.a. Se está permanentemente informando de los planes y progresos de 
cada grupo de trabajo.  
  
d36.a. Se está perfectamente informando de los planes y progresos de la 
empresa..  
  d37.a. Hay buena comunicación entre el mismo Departamento/Área.  
  
d38.a. Hay buena comunicación entre personas dependientes de diferentes 
Departamentos de la empresa..  
  
d39.a. Considerando en conjunto, se encuentra satisfecho con la cantidad y 
calidad de las comunicaciones en la organización..  
  d40.a. La empresa responde rápidamente a las solicitudes de los empleados.  




CLIENTES   
 
d42.a. Los empleados han aumentado su creatividad e iniciativa en el servicio 
a los clientes  con el uso de las TIC.  
  
d43.a. La estrategia corporativa se centra en satisfacer las necesidades de 
los clientes.  
  
d44.a. Los empleados en general escuchan atentamente para identificar y 
entender las preocupaciones de los clientes..  
  
d45.a. La empresa ofrece un servicio cortés aun cuando el cliente no tiene 
razón.  
  
d46.a. En general está satisfecho con el servicio de atención al cliente que 
ofrece la empresa.  
  
d47.a. La gestión del conocimiento del cliente con las nuevas tecnologías es 
más activa.  
  d48.a. La relación con los clientes tiene mucho valor para su empresa.  
  d49.a. La empresa promueve atraer  nuevos clientes y retener los existentes.  
  d50.a. Los objetivos de satisfacción del cliente están claramente definidos.  
  
d51.a. La compañía utiliza encuestas de satisfacción del cliente para 
entender mejor sus necesidades.  
  
d52.a. Medidas de desempeño del servicio de atención al cliente son 
aplicadas por la empresa.  
  d53.a. La empresa identifica a los clientes mas rentables.  
  
d54.a. La empresa identifica claramente distintos tipos o segmentos de 
clientes. .  
  
d55.a. Los procesos de negocio son simplificados regularmente para 
aumentar la experiencia en el cliente.  
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d56.a. La información sobre clientes es almacenada en bases de datos para 
su posterior análisis.  
  d57.a. Las quejas de los clientes son bien recibidas y resueltas rápidamente.  
  
d58.a. Las empresas con orientación hacia las TIC permiten captar mejor las 
oportunidades de negocio.  
  
d59.a. Los procesos de recompensa y análisis del desempeño del empleado 
promueven la satisfacción del cliente.  
  
d60.a. Los empleados reciben capacitación / formación de manera regular 
para mejorar el servicio de atención al cliente.  
  
d61.a. Los empleados escuchan atentamente para identificar y entender las 
preocupaciones de los clientes.  
  
d62.a. Los Directivos de la empresa están involucrados y apoyan los 
programas de satisfacción del cliente.  
  
d63.a. La Dirección de la empresa anima un sistema de doble dirección en 
las comunicaciones a todos los niveles.  
  
d64.a. El ambiente de trabajo anima a satisfacer las necesidades de los 
clientes.  
INVERSIÓN 
TECNOLÓGICA   
  
d66.a. Señale el porcentaje que suponen los costes comerciales y de 
administración (es decir, los costes distintos a los de operaciones o 
producción) del año. 2006 
  
d66.b. Señale el porcentaje que suponen los costes comerciales y de 
administración (es decir, los costes distintos a los de operaciones o 
producción) del año. 2007 
  
d66.c. Señale el porcentaje que suponen los costes comerciales y de 
administración (es decir, los costes distintos a los de operaciones o 
producción) del año. 2008 
  
d67.a. Señale cual ha sido la inversión en las siguientes partidas de TIC 
durante los años  2006, 2007 y 2008. Inversión en hardware 
  
d67.b. Señale cual ha sido la inversión en las siguientes partidas de TIC 
durante los años  2006, 2007 y 2008. Inversión en software 
  
d67.c. Señale cual ha sido la inversión en las siguientes partidas de TIC 
durante los años  2006, 2007 y 2008. Inversión en desarrollar y mantener la 
página web 
  
d67.d. Señale cual ha sido la inversión en las siguientes partidas de TIC 
durante los años  2006, 2007 y 2008.  Otros 
  
d68.a. ¿Está satisfecho del tiempo transcurrido entre las iniciativas 
propuestas y su puesta en funcionamiento?.  
INVERSIÓN EN 
FORMACIÓN   
  
d69.a. ¿ Su empresa desarrolla programas de formación / capacitación entre 
su personal para el conocimiento sobre las TIC?.  
  
d70.a. ¿ Existe el medio para validar el aprovechamiento sobre esos 
programas de formación / capacitación?.  
  
d71.a. ¿ Qué importancia presupuestaria se dedica del total del presupuesto 
a formación / capacitación en relación al punto 69?.  
  d72.a. ¿ Qué importancia estratégica tienen las TIC en su empresa?.  
  
d73.a. ¿La implantación de las TIC es igual entre toda la pirámide de edad de 
su personal?.  
 
Figura 4. Las 122 variables de formulario de la encuesta para directivos. 
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6.3. Anexo III 
 














1.a. Su organización utiliza TIC. ¿Se promueve el u so de las TIC en la 
empresa?
1.b. Su organización utiliza TIC. ¿Los sistemas de información son 












1.b. Su organización utiliza TIC. ¿Los sistemas de información son 
interactivos con el usuario?
  














1.c. Su organización utiliza TIC. ¿Su uso facilita las tareas diarias?
  
14.a. ¿Las TIC han permitido a su organización la n ormalización de 













14.a. ¿Las TIC han permitido a su organización la n ormalización de 
procedimientos en relación a los objetivos de la mi sma?.
36.a. Considerando en conjunto, se encuentra satisf echo con la cantidad y 















36.a. Considerando en conjunto, se encuentra satisf echo con la cantidad y 
calidad de las comunicaciones en la organización..
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40.a. La estrategia corporativa se centra en satisf acer las necesidades de los 
clientes.
 












41.a. La relación con los clientes tiene mucho valo r para su empresa.
 












53.a. La empresa identifica claramente distintos ti pos de clientes.
 
54.a. Los procesos de negocio son simplificados reg ularmente para aumentar 














54.a. Los procesos de negocio son simplificados reg ularmente para aumentar 
la experiencia en el cliente.
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56.a. Las quejas de los clientes son bien recibidas  y resueltas rápidamente.














5.a. Frecuencia uso portal. Consultar extracto de c uenta
 














5.b. Frecuencia uso portal. Consulta de saldos / po siciones












5.c. Frecuencia uso portal. Otro tipo de consulta
  
 













5.d. Frecuencia uso portal. Operativa (transferenci as / compra venta de 
servicios….)
 
6.a. Obstáculos comercio electrónico. Los clientes no están preparados para 















6.a. Obstáculos comercio electrónico. Los clientes no están preparados para 
el uso del comercio electrónico
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6.b. Obstáculos comercio electrónico. Incertidumbre  sobre la seguridad de 














6.b. Obstáculos comercio electrónico. Incertidumbre  sobre la seguridad de 
realizar operaciones vía Internet
6.c. Obstáculos comercio electrónico. Productos y s ervicios inadecuados 














6.c. Obstáculos comercio electrónico. Productos y s ervicios inadecuados 





















13.a. ¿Podría mantener su organización la relación habitual con clientes sin 
las TIC?.
 















37.a. Las TIC han supuesto un cambio de hábitos en su puesto de trabajo.
 















46.a. La empresa promueve atraer  nuevos clientes y  retener los existentes.















47.a. Los objetivos de satisfacción del cliente est án claramente definidos.
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48.a. La compañía utiliza encuestas de satisfacción  del cliente para entender 
mejor sus necesidades.
 













55.a. La información sobre clientes es almacenada e n bases de datos para su 
posterior análisis.
  













2.a. Frecuencia TIC. Telefonía móvil (SMS)
 
















2.b. Frecuencia TIC. Telefonia fija (agregación de contactos para uso 
comercial)
 















2.c. Frecuencia TIC. Ordenador de mesa
 













2.d. Frecuencia TIC. Portátil
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2.f. Frecuencia TIC. Messenger / Notes
 












2.e. Frecuencia TIC. e-mail
  















2.h. Frecuencia TIC. Extranet
 















2.g. Frecuencia TIC. Intranet
  














2.i. Frecuencia TIC. Intercambio de datos informati zados (EDI, etc.) - 
Transmisión de ficheros
 































2.k. Frecuencia TIC. ¿Puede acceder a todas las pág inas/direcciones?
 















3.a. Fines Internet. E-mail
  














3.b. Fines Internet. Búsqueda de información financ iera
 














3.c. Fines Internet. Acceso base de datos de provee dores
 
 














3.d. Fines Internet. Formación on-line













3.e. Fines Internet. Análisis de competidores
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3.f. Fines Internet. Análisis de negocio
 
23.a. ¿Existen en la empresa bases de datos que per mitan almacenar 
experiencias y conocimientos para su posterior uso?  En caso afirmativo, con 













23.a. ¿Existen en la empresa bases de datos que per mitan almacenar 
experiencias y conocimientos para su posterior uso?  En caso afirmativo, con 
qué frecuencia lo utiliza.
24.a. ¿Existen manuales de procedimientos, document ación, etc. susceptible 















24.a. ¿Existen manuales de procedimientos, document ación, etc. susceptible 
de ser consultados por el personal.
  
25.a. ¿Hay directorios de teléfono y e-mail por dep artamentos para poder 
















25.a. ¿Hay directorios de teléfono y e-mail por dep artamentos para poder 
identificar a los expertos en temas concretos? En c aso afirmativo, con qué 
frecuencia los utiliza..
29.a.  ¿Utilizan alguna solución tecnológica para o btener información, realizar 
consultas simples así como rellenar y actualizar “h ojas de cálculo” sin tener 















29.a.  ¿Utilizan alguna solución tecnológica para o btener información, realizar 
consultas simples así como rellenar y actualizar “h ojas de cálculo” sin tener 
que volver a introducir datos o implicar a desarrol ladores?.
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57.a. Las empresas con orientación TIC permiten cap tar mejor las 
oportunidades de negocio.
 
61.a. Los Directivos de la empresa están involucrad os y apoyan los programas 















61.a. Los Directivos de la empresa están involucrad os y apoyan los 
programas de satisfacción del cliente.
   
62.a. La Dirección de la empresa anima un sistema d e doble dirección en las 














62.a. La Dirección de la empresa anima un sistema d e doble dirección en las 
comunicaciones a todos los niveles.
 















11.a.  ¿El conocimiento procede del interior de su empresa?.
 
17.a. ¿Existen mecanismos que hacen posible el comp artir las mejores 














17.a. ¿Existen mecanismos que hacen posible el comp artir las mejores 
prácticas entre los diferentes sectores de la empre sa?.
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19.a. ¿Qué tipo de TIC se utiliza para distribuir e sta información?. Mail












19.b. ¿Qué tipo de TIC se utiliza para distribuir e sta información?. Intranet
  













19.c. ¿Qué tipo de TIC se utiliza para distribuir e sta información?. Web
 














19.d. ¿Qué tipo de TIC se utiliza para distribuir e sta información?. Otros
 
28.a. ¿Su empresa ha establecido mecanismos para ca pturar y hacer circular 














28.a. ¿Su empresa ha establecido mecanismos para ca pturar y hacer circular 
el conocimiento y las capacidades?.
 


















8.a. ¿Obtiene conocimiento a través de sus relacion es con otras empresas, o 













8.a. ¿Obtiene conocimiento a través de sus relacion es con otras empresas, o 
entidades con canales virtuales?.
 















9.a. ¿Tiene relación con otros profesionales y  exp ertos externos a su 
empresa?.
 
10.a.  ¿Ha participado en los últimos 3 años en alg ún foro o evento 













10.a.  ¿Ha participado en los últimos 3 años en alg ún foro o evento 
relacionado con su puesto de trabajo?.












15.a. ¿Conoce los objetivos de la empresa?.
 














16.a. ¿Existen informes al alcance suyo sobre la ma rcha de la empresa?.
 

































20.a. ¿El trabajo en equipo se hace de forma habitu al en la empresa?.
 
































22.a. ¿ La utilización de las TIC interfieren en la s relaciones personales?.
 

































31.a.  Estoy perfectamente informado de los planes y progresos de la 
empresa..



































33.a. Hay buena comunicación en mi Departamento / Á rea..
 
34.a. Hay buena comunicación entre personas dependi entes de diferentes 















34.a. Hay buena comunicación entre personas dependi entes de diferentes 
Departamentos de la empresa..
  
 
35.a. Estoy bien informado por los órganos gestores  de la empresa sobre lo 














35.a. Estoy bien informado por los órganos gestores  de la empresa sobre lo 
que acontece en la empresa..
 
38.a.  Los empleados han aumentado su creatividad e  iniciativa en el servicio 















38.a.  Los empleados han aumentado su creatividad e  iniciativa en el servicio 
a los clientes  con el uso de las TIC.
  
















42.a. Escucha atentamente para identificar y entend er las preocupaciones de 
los clientes..
 
43.a. Mi Departamento responde rápidamente a las so licitudes de los clientes, 












43.a. Mi Departamento responde rápidamente a las so licitudes de los clientes, 
a pesar de la carga de trabajo.
  
 348 













44.a.  Mi Departamento ofrece un servicio cortés au n cuando el cliente no 
tiene razón.
 














45.a. En general está satisfecho con el servicio de  atención al cliente que se 
ofrece .
  















49.a. Medidas de desempeño del servicio de atención  al cliente son aplicadas 
por usted.



















59.a. Los empleados reciben capacitación de manera regular para mejorar el 














59.a. Los empleados reciben capacitación de manera regular para mejorar el 
servicio de atención al cliente.





















66.a. ¿ Su empresa desarrolla programas de formació n / capacitación para que 












66.a. ¿ Su empresa desarrolla programas de formació n / capacitación para 
que el personal mejore el conocimiento y uso sobre las TIC?.
67.a. Sí no ha respuesto "nulo" la pregunta anterio r 66, ¿considera qué son 
en grado y forma los necesarios para adquirir un bu en nivel en el uso de las 














67.a. Sí no ha respuesto "nulo" la pregunta anterio r 66, ¿considera qué son 
en grado y forma los necesarios para adquirir un bu en nivel en el uso de las 




68.a. ¿ De las horas que dedica a formación / capac itación anuales, qué 















68.a. ¿ De las horas que dedica a formación / capac itación anuales, qué 
dedicación consume el apartado sobre TIC?.
 






















7.a. ¿Utiliza los siguientes sistemas de gestión de  la información? .  














7.a. ¿Utiliza los siguientes sistemas de gestión de  la información? .  
Administración de las relaciones entre clientes (CR M: Customer Relationship 
Management)
 
7.b. ¿Utiliza los siguientes sistemas de gestión de  la información? . 















7.b. ¿Utiliza los siguientes sistemas de gestión de  la información? . 








7.c. ¿Utiliza los siguientes sistemas de gestión de  la información? .  














7.c. ¿Utiliza los siguientes sistemas de gestión de  la información? .  
Planificación de recursos empresariales (ERP: Enter prise Resource 
Managemenrt)
 
7.d. ¿Utiliza los siguientes sistemas de gestión de  la información? . Cuadro de 













7.d. ¿Utiliza los siguientes sistemas de gestión de  la información? . Cuadro 

















7.e. ¿Utiliza los siguientes sistemas de gestión de  la información? .  Otros
 














26.a.  ¿Usa de manera frecuente las bases de datos y directorios existentes 
en la empresa?.
  
27.a. ¿ En su empresa se intenta vincular su salari o al impacto de la 













27.a. ¿ En su empresa se intenta vincular su salari o al impacto de la 
información de valor que aportan a otros directivos  de la empresa ?.































52.a. Su Departamento identifica a los clientes mas  rentables para la empresa.
 
58.a. Los procesos de recompensa y análisis del des empeño del empleado 















58.a. Los procesos de recompensa y análisis del des empeño del empleado 
promueven la satisfacción del cliente.
 
 
60.a. Los empleados escuchan atentamente para ident ificar y entender las 












60.a. Los empleados escuchan atentamente para ident ificar y entender las 
preocupaciones de los clientes.
65.a. ¿Está satisfecho del tiempo transcurrido entr e las iniciativas propuestas 















65.a. ¿Está satisfecho del tiempo transcurrido entr e las iniciativas propuestas 
y su puesta en funcionamiento?.
 
 














4.a. Portal Virtual. ¿Disponen los clientes? (s/n)
  
Figura 5. Gráficos de Barras de frecuencia de la distribución en categorías de las 
variables de cuestionario de los empleados. 
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6.4. Anexo IV 
 
 





e Autovalores iniciales 
Sumas de las saturaciones al 
cuadrado de la extracción 
Suma de las saturaciones al 
cuadrado de la rotación 
  Total 












1 17,009 17,904 17,904 17,009 17,904 17,904 11,572 12,181 12,181 
2 11,605 12,215 30,119 11,605 12,215 30,119 10,927 11,502 23,683 
3 10,010 10,537 40,656 10,010 10,537 40,656 8,254 8,688 32,371 
4 8,632 9,086 49,741 8,632 9,086 49,741 7,589 7,988 40,360 
5 7,151 7,528 57,269 7,151 7,528 57,269 6,744 7,099 47,459 
6 6,184 6,509 63,778 6,184 6,509 63,778 6,628 6,977 54,436 
7 4,959 5,220 68,998 4,959 5,220 68,998 5,086 5,354 59,789 
8 4,502 4,738 73,737 4,502 4,738 73,737 4,930 5,190 64,979 
9 3,808 4,008 77,745 3,808 4,008 77,745 4,887 5,144 70,123 
10 3,171 3,338 81,083 3,171 3,338 81,083 4,823 5,077 75,200 
11 2,991 3,148 84,231 2,991 3,148 84,231 3,887 4,092 79,292 
12 2,709 2,852 87,083 2,709 2,852 87,083 3,493 3,677 82,969 
13 2,517 2,650 89,732 2,517 2,650 89,732 2,776 2,922 85,891 
14 2,123 2,234 91,967 2,123 2,234 91,967 2,747 2,892 88,783 
15 1,747 1,839 93,806 1,747 1,839 93,806 2,745 2,890 91,673 
16 1,673 1,761 95,567 1,673 1,761 95,567 2,509 2,641 94,314 
17 1,550 1,631 97,199 1,550 1,631 97,199 2,203 2,319 96,633 
18 1,328 1,398 98,596 1,328 1,398 98,596 1,865 1,963 98,596 
19 ,785 ,827 99,423             
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Figura 7. Análisis de Validez de la escala para empleados. 
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6.5. Anexo V 
 
e1.a 1 
1.a. Su organización utiliza TIC. ¿Se promueve el uso de las TIC en la 
empresa? 
e1.b 1 
1.b. Su organización utiliza TIC. ¿Los sistemas de información son 
interactivos con el usuario? 
e1.c 1 1.c. Su organización utiliza TIC. ¿Su uso facilita las tareas diarias? 
e2.a 2 2.a. Frecuencia TIC. Telefonía móvil (SMS) 
e2.b 2 
2.b. Frecuencia TIC. Telefonía fija (agregación de contactos para uso 
comercial) 
e2.c 2 2.c. Frecuencia TIC. Ordenador de mesa 
e2.d 2 2.d. Frecuencia TIC. Portátil 
e2.e 2 2.e. Frecuencia TIC. e-mail 
E2.f 2 2.f. Frecuencia TIC. Messenger / Notes 
e2.g 2 2.g. Frecuencia TIC. Intranet 
e2.h 2 2.h. Frecuencia TIC. Extranet 
E2.i 2 
2.i. Frecuencia TIC. Intercambio de datos informatizados (EDI, etc.) - 
Transmisión de ficheros 
E2.j 2 2.j. Frecuencia TIC. Internet 
e2.k 2 2.k. Frecuencia TIC. ¿Puede acceder a todas las páginas/direcciones? 
e3.a 3 3.a. Fines Internet. E-mail 
e3.b 3 3.b. Fines Internet. Búsqueda de información financiera 
e3.c 3 3.c. Fines Internet. Acceso base de datos de proveedores 
e3.d 3 3.d. Fines Internet. Formación on-line 
e3.e 3 3.e. Fines Internet. Análisis de competidores 
E3.f 3 3.f. Fines Internet. Análisis de negocio 
e4.a 4 4.a. Portal Virtual. ¿Disponen los clientes? (s/n) 
e5.a 5 5.a. Frecuencia uso portal. Consultar extracto de cuenta 
e5.b 5 5.b. Frecuencia uso portal. Consulta de saldos / posiciones 
e5.c 5 5.c. Frecuencia uso portal. Otro tipo de consulta 
e5.d 5 
5.d. Frecuencia uso portal. Operativa (transferencias / compra venta de 
servicios….) 
e6.a 6 
6.a. Obstáculos comercio electrónico. Los clientes no están 
preparados para el uso del comercio electrónico 
e6.b 6 
6.b. Obstáculos comercio electrónico. Incertidumbre sobre la seguridad 
de realizar operaciones vía Internet 
e6.c 6 
6.c. Obstáculos comercio electrónico. Productos y servicios 
inadecuados para vender vía Internet 
e7.a 7 
7.a. ¿Utiliza los siguientes sistemas de gestión de la información? .  
Administración de las relaciones entre clientes (CRM: Customer 
Relationship Management) 
e7.b 7 
7.b. ¿Utiliza los siguientes sistemas de gestión de la información? . 
Administración de la cadena de proveedores (SCM: Supply Chain 
Management) 
e7.c 7 
7.c. ¿Utiliza los siguientes sistemas de gestión de la información? .  
Planificación de recursos empresariales (ERP: Enterprise Resource 
Managemenrt) 
e7.d 7 
7.d. ¿Utiliza los siguientes sistemas de gestión de la información? . 
Cuadro de mando y objetivos (BSC: Balanced Scorecard) 
e7.e 7 




8.a. ¿Obtiene conocimiento a través de sus relaciones con otras 
empresas, o entidades con canales virtuales?. 
e9.a 9 
9.a. ¿Tiene relación con otros profesionales y  expertos externos a su 
empresa?. 
e10.a 10 
10.a.  ¿Ha participado en los últimos 3 años en algún foro o evento 
relacionado con su puesto de trabajo?. 
e11.a 11 11.a.  ¿El conocimiento procede del interior de su empresa?. 
e12.a 12 
12.a.  ¿Utiliza la empresa la información obtenida a través de 
sugerencias y quejas de los clientes, para que el personal mejore?. 
e13.a 13 
13.a. ¿Podría mantener su organización la relación habitual con 
clientes sin las TIC?. 
e14.a 14 
14.a. ¿Las TIC han permitido a su organización la normalización de 
procedimientos en relación a los objetivos de la misma?. 
e15.a 15 15.a. ¿Conoce los objetivos de la empresa?. 
e16.a 16 
16.a. ¿Existen informes al alcance suyo sobre la marcha de la 
empresa?. 
e17.a 17 
17.a. ¿Existen mecanismos que hacen posible el compartir las mejores 
prácticas entre los diferentes sectores de la empresa?. 
e18.a 18 
18.a. ¿Se utilizan las TIC para distribuir la información en la empresa? 
. 
e19.a 19 19.a. ¿Qué tipo de TIC se utiliza para distribuir esta información?. Mail 
e19.b 19 
19.b. ¿Qué tipo de TIC se utiliza para distribuir esta información?. 
Intranet 
e19.c 19 19.c. ¿Qué tipo de TIC se utiliza para distribuir esta información?. Web 
e19.d 19 
19.d. ¿Qué tipo de TIC se utiliza para distribuir esta información?. 
Otros 
e20.a 20 20.a. ¿El trabajo en equipo se hace de forma habitual en la empresa?. 
e21.a 21 
21.a. ¿Se utilizan las TIC para compartir experiencias y/o trabajar en 
equipo ?. 
e22.a 22 
22.a. ¿ La utilización de las TIC interfieren en las relaciones 
personales?. 
e23.a 23 
23.a. ¿Existen en la empresa bases de datos que permitan almacenar 
experiencias y conocimientos para su posterior uso? En caso 
afirmativo, con qué frecuencia lo utiliza. 
e24.a 24 
24.a. ¿Existen manuales de procedimientos, documentación, etc. 
susceptible de ser consultados por el personal. 
e25.a 25 
25.a. ¿Hay directorios de teléfono y e-mail por departamentos para 
poder identificar a los expertos en temas concretos? En caso 
afirmativo, con qué frecuencia los utiliza.. 
e26.a 26 
26.a.  ¿Usa de manera frecuente las bases de datos y directorios 
existentes en la empresa?. 
e27.a 27 
27.a. ¿ En su empresa se intenta vincular su salario al impacto de la 
información de valor que aportan a otros directivos de la empresa ?. 
e28.a 28 
28.a. ¿Su empresa ha establecido mecanismos para capturar y hacer 
circular el conocimiento y las capacidades?. 
e29.a 29 
29.a.  ¿Utilizan alguna solución tecnológica para obtener información, 
realizar consultas simples así como rellenar y actualizar “hojas de 
cálculo” sin tener que volver a introducir datos o implicar a 
desarrolladores?. 
e30.a 30 
30.a.  Estoy permanentemente informado de los planes y progresos de 
mi grupo de trabajo. 
e31.a 31 




32.a. Tengo oportunidades de expresar mis ideas a los órganos 
gestores de la empresa.. 
e33.a 33 33.a. Hay buena comunicación en mi Departamento / Área.. 
e34.a 34 
34.a. Hay buena comunicación entre personas dependientes de 
diferentes Departamentos de la empresa.. 
e35.a 35 
35.a. Estoy bien informado por los órganos gestores de la empresa 
sobre lo que acontece en la empresa.. 
e36.a 36 
36.a. Considerando en conjunto, se encuentra satisfecho con la 
cantidad y calidad de las comunicaciones en la organización.. 
e37.a 37 
37.a. Las TIC han supuesto un cambio de hábitos en su puesto de 
trabajo. 
e38.a 38 
38.a.  Los empleados han aumentado su creatividad e iniciativa en el 
servicio a los clientes  con el uso de las TIC. 
e39.a 39 
39.a. La gestión del conocimiento del cliente con las nuevas 
tecnologías es más activa. 
e40.a 40 
40.a. La estrategia corporativa se centra en satisfacer las necesidades 
de los clientes. 
e41.a 41 41.a. La relación con los clientes tiene mucho valor para su empresa. 
e42.a 42 
42.a. Escucha atentamente para identificar y entender las 
preocupaciones de los clientes.. 
e43.a 43 
43.a. Mi Departamento responde rápidamente a las solicitudes de los 
clientes, a pesar de la carga de trabajo. 
e44.a 44 
44.a.  Mi Departamento ofrece un servicio cortés aun cuando el cliente 
no tiene razón. 
e45.a 45 
45.a. En general está satisfecho con el servicio de atención al cliente 
que se ofrece . 
e46.a 46 
46.a. La empresa promueve atraer  nuevos clientes y retener los 
existentes. 
e47.a 47 
47.a. Los objetivos de satisfacción del cliente están claramente 
definidos. 
e48.a 48 
48.a. La compañía utiliza encuestas de satisfacción del cliente para 
entender mejor sus necesidades. 
e49.a 49 
49.a. Medidas de desempeño del servicio de atención al cliente son 
aplicadas por usted. 
e50.a 50 
50.a. Medidas de desempeño del servicio de atención al cliente son 
aplicadas por su Departamento. 
e51.a 51 51.a. Usted identifica a los clientes mas rentables para la empresa. 
e52.a 52 
52.a. Su Departamento identifica a los clientes mas rentables para la 
empresa. 
e53.a 53 53.a. La empresa identifica claramente distintos tipos de clientes. 
e54.a 54 
54.a. Los procesos de negocio son simplificados regularmente para 
aumentar la experiencia en el cliente. 
e55.a 55 
55.a. La información sobre clientes es almacenada en bases de datos 
para su posterior análisis. 
e56.a 56 
56.a. Las quejas de los clientes son bien recibidas y resueltas 
rápidamente. 
e57.a 57 
57.a. Las empresas con orientación TIC permiten captar mejor las 
oportunidades de negocio. 
e58.a 58 
58.a. Los procesos de recompensa y análisis del desempeño del 
empleado promueven la satisfacción del cliente. 
e59.a 59 
59.a. Los empleados reciben capacitación de manera regular para 
mejorar el servicio de atención al cliente. 
e60.a 60 60.a. Los empleados escuchan atentamente para identificar y entender 
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las preocupaciones de los clientes. 
e61.a 61 
61.a. Los Directivos de la empresa están involucrados y apoyan los 
programas de satisfacción del cliente. 
e62.a 62 
62.a. La Dirección de la empresa anima un sistema de doble dirección 
en las comunicaciones a todos los niveles. 
e63.a 63 
63.a. El ambiente de trabajo anima a satisfacer las necesidades de los 
clientes. 
e65.a 65 
65.a. ¿Está satisfecho del tiempo transcurrido entre las iniciativas 
propuestas y su puesta en funcionamiento?. 
e66.a 66 
66.a. ¿ Su empresa desarrolla programas de formación / capacitación 
para que el personal mejore el conocimiento y uso sobre las TIC?. 
e67.a 67 
67.a. Sí no ha respuesto "nulo" la pregunta anterior 66, ¿considera qué 
son en grado y forma los necesarios para adquirir un buen nivel en el 
uso de las TIC?    . 
e68.a 68 
68.a. ¿ De las horas que dedica a formación / capacitación anuales, 
qué dedicación consume el apartado sobre TIC?. 
e69.a 69 




Figura 8. Variables de cuestionario (95) y los 4 grupos en que las asociamos para 




6.6. Anexo VI 
 
 
1 E1   
E1. Aplicación / utilidad TIC, perspectiva empleado: 
empresas de todo tipo antes E1 
2 E2   
E2. Aplicación / utilidad TIC, perspectiva empleado: 
empresas del sector financiero antes E1 
3 E3   
E3. Aplicación / utilidad TIC, perspectiva empleado: por 
criterio usuario final antes E1 
4 E4   E4. Gestión del Conocimiento  antes E2 
5 E5   E5. Formación/Desarrollo al personal antes E3 
6 E6   E6. Capacidades y habilidades TIC del personal antes E4 
 
e1.a 1       1 
1.a. Su organización utiliza TIC. ¿Se promueve el uso de las 
TIC en la empresa? 
e1.b 1       1 
1.b. Su organización utiliza TIC. ¿Los sistemas de 
información son interactivos con el usuario? 
e1.c 1       1 
1.c. Su organización utiliza TIC. ¿Su uso facilita las tareas 
diarias? 
e14.a 14       1 
14.a. ¿Las TIC han permitido a su organización la 
normalización de procedimientos en relación a los objetivos 
de la misma?. 
e36.a 36       1 
36.a. Considerando en conjunto, se encuentra satisfecho con 
la cantidad y calidad de las comunicaciones en la 
organización.. 
e40.a 40       1 
40.a. La estrategia corporativa se centra en satisfacer las 
necesidades de los clientes. 
e41.a 41       1 
41.a. La relación con los clientes tiene mucho valor para su 
empresa. 
e53.a 53       1 
53.a. La empresa identifica claramente distintos tipos de 
clientes. 
e54.a 54       1 
54.a. Los procesos de negocio son simplificados 
regularmente para aumentar la experiencia en el cliente. 
e56.a 56       1 
56.a. Las quejas de los clientes son bien recibidas y resueltas 
rápidamente. 
e4.a 4       2 4.a. Portal Virtual. ¿Disponen los clientes? (s/n) 
e5.a 5       2 5.a. Frecuencia uso portal. Consultar extracto de cuenta 
e5.b 5       2 5.b. Frecuencia uso portal. Consulta de saldos / posiciones 
e5.c 5       2 5.c. Frecuencia uso portal. Otro tipo de consulta 
e5.d 5       2 
5.d. Frecuencia uso portal. Operativa (transferencias / compra 
venta de servicios….) 
e6.a 6       2 
6.a. Obstáculos comercio electrónico. Los clientes no están 
preparados para el uso del comercio electrónico 
e6.b 6       2 
6.b. Obstáculos comercio electrónico. Incertidumbre sobre la 
seguridad de realizar operaciones vía Internet 
e6.c 6       2 
6.c. Obstáculos comercio electrónico. Productos y servicios 
inadecuados para vender vía Internet 
e13.a 13       2 
13.a. ¿Podría mantener su organización la relación habitual 
con clientes sin las TIC?. 
e37.a 37       2 
37.a. Las TIC han supuesto un cambio de hábitos en su 
puesto de trabajo. 
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e46.a 46       2 
46.a. La empresa promueve atraer  nuevos clientes y retener 
los existentes. 
e47.a 47       2 
47.a. Los objetivos de satisfacción del cliente están 
claramente definidos. 
e48.a 48       2 
48.a. La compañía utiliza encuestas de satisfacción del 
cliente para entender mejor sus necesidades. 
e55.a 55       2 
55.a. La información sobre clientes es almacenada en bases 
de datos para su posterior análisis. 
e2.a 2       3 2.a. Frecuencia TIC. Telefonía móvil (SMS) 
e2.b 2       3 
2.b. Frecuencia TIC. Telefonia fija (agregación de contactos 
para uso comercial) 
e2.c 2       3 2.c. Frecuencia TIC. Ordenador de mesa 
e2.d 2       3 2.d. Frecuencia TIC. Portátil 
e2.e 2       3 2.e. Frecuencia TIC. e-mail 
e2.f 2       3 2.f. Frecuencia TIC. Messenger / Notes 
e2.g 2       3 2.g. Frecuencia TIC. Intranet 
e2.h 2       3 2.h. Frecuencia TIC. Extranet 
e2.i 2       3 
2.i. Frecuencia TIC. Intercambio de datos informatizados 
(EDI, etc.) - Transmisión de ficheros 
e2.j 2       3 2.j. Frecuencia TIC. Internet 
e2.k 2       3 
2.k. Frecuencia TIC. ¿Puede acceder a todas las 
páginas/direcciones? 
e3.a 3       3 3.a. Fines Internet. E-mail 
e3.b 3       3 3.b. Fines Internet. Búsqueda de información financiera 
e3.c 3       3 3.c. Fines Internet. Acceso base de datos de proveedores 
e3.d 3       3 3.d. Fines Internet. Formación on-line 
e3.e 3       3 3.e. Fines Internet. Análisis de competidores 
e3.f 3       3 3.f. Fines Internet. Análisis de negocio 
e23.a 23       3 
23.a. ¿Existen en la empresa bases de datos que permitan 
almacenar experiencias y conocimientos para su posterior 
uso? En caso afirmativo, con qué frecuencia lo utiliza. 
e24.a 24       3 
24.a. ¿Existen manuales de procedimientos, documentación, 
etc. susceptible de ser consultados por el personal. 
e25.a 25       3 
25.a. ¿Hay directorios de teléfono y e-mail por departamentos 
para poder identificar a los expertos en temas concretos? En 
caso afirmativo, con qué frecuencia los utiliza.. 
e29.a 29       3 
29.a.  ¿Utilizan alguna solución tecnológica para obtener 
información, realizar consultas simples así como rellenar y 
actualizar “hojas de cálculo” sin tener que volver a introducir 
datos o implicar a desarrolladores?. 
e57.a 57       3 
57.a. Las empresas con orientación TIC permiten captar 
mejor las oportunidades de negocio. 
e61.a 61       3 
61.a. Los Directivos de la empresa están involucrados y 
apoyan los programas de satisfacción del cliente. 
e62.a 62       3 
62.a. La Dirección de la empresa anima un sistema de doble 
dirección en las comunicaciones a todos los niveles. 
e11.a 11       4 11.a.  ¿El conocimiento procede del interior de su empresa?. 
e12.a 12       4 
12.a.  ¿Utiliza la empresa la información obtenida a través de 
sugerencias y quejas de los clientes, para que el personal 
mejore?. 
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e17.a 17       4 
17.a. ¿Existen mecanismos que hacen posible el compartir 
las mejores prácticas entre los diferentes sectores de la 
empresa?. 
e19.a 19       4 
19.a. ¿Qué tipo de TIC se utiliza para distribuir esta 
información?. Mail 
e19.b 19       4 
19.b. ¿Qué tipo de TIC se utiliza para distribuir esta 
información?. Intranet 
e19.c 19       4 
19.c. ¿Qué tipo de TIC se utiliza para distribuir esta 
información?. Web 
e19.d 19       4 
19.d. ¿Qué tipo de TIC se utiliza para distribuir esta 
información?. Otros 
e28.a 28       4 
28.a. ¿Su empresa ha establecido mecanismos para capturar 
y hacer circular el conocimiento y las capacidades?. 
e39.a 39       4 
39.a. La gestión del conocimiento del cliente con las nuevas 
tecnologías es más activa. 
e8.a 8       5 
8.a. ¿Obtiene conocimiento a través de sus relaciones con 
otras empresas, o entidades con canales virtuales?. 
e9.a 9       5 
9.a. ¿Tiene relación con otros profesionales y  expertos 
externos a su empresa?. 
e10.a 10       5 
10.a.  ¿Ha participado en los últimos 3 años en algún foro o 
evento relacionado con su puesto de trabajo?. 
e15.a 15       5 15.a. ¿Conoce los objetivos de la empresa?. 
e16.a 16       5 
16.a. ¿Existen informes al alcance suyo sobre la marcha de 
la empresa?. 
e18.a 18       5 
18.a. ¿Se utilizan las TIC para distribuir la información en la 
empresa? . 
e20.a 20       5 
20.a. ¿El trabajo en equipo se hace de forma habitual en la 
empresa?. 
e21.a 21       5 
21.a. ¿Se utilizan las TIC para compartir experiencias y/o 
trabajar en equipo ?. 
e22.a 22       5 
22.a. ¿ La utilización de las TIC interfieren en las relaciones 
personales?. 
e30.a 30       5 
30.a.  Estoy permanentemente informado de los planes y 
progresos de mi grupo de trabajo. 
e31.a 31       5 
31.a.  Estoy perfectamente informado de los planes y 
progresos de la empresa.. 
e32.a 32       5 
32.a. Tengo oportunidades de expresar mis ideas a los 
órganos gestores de la empresa.. 
e33.a 33       5 33.a. Hay buena comunicación en mi Departamento / Área.. 
e34.a 34       5 
34.a. Hay buena comunicación entre personas dependientes 
de diferentes Departamentos de la empresa.. 
e35.a 35       5 
35.a. Estoy bien informado por los órganos gestores de la 
empresa sobre lo que acontece en la empresa.. 
e38.a 38       5 
38.a.  Los empleados han aumentado su creatividad e 
iniciativa en el servicio a los clientes  con el uso de las TIC. 
e42.a 42       5 
42.a. Escucha atentamente para identificar y entender las 
preocupaciones de los clientes.. 
e43.a 43       5 
43.a. Mi Departamento responde rápidamente a las 
solicitudes de los clientes, a pesar de la carga de trabajo. 
e44.a 44       5 
44.a.  Mi Departamento ofrece un servicio cortés aun cuando 
el cliente no tiene razón. 
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e45.a 45       5 
45.a. En general está satisfecho con el servicio de atención al 
cliente que se ofrece . 
e49.a 49       5 
49.a. Medidas de desempeño del servicio de atención al 
cliente son aplicadas por usted. 
e50.a 50       5 
50.a. Medidas de desempeño del servicio de atención al 
cliente son aplicadas por su Departamento. 
e59.a 59       5 
59.a. Los empleados reciben capacitación de manera regular 
para mejorar el servicio de atención al cliente. 
e63.a 63       5 
63.a. El ambiente de trabajo anima a satisfacer las 
necesidades de los clientes. 
e66.a 66       5 
66.a. ¿ Su empresa desarrolla programas de formación / 
capacitación para que el personal mejore el conocimiento y 
uso sobre las TIC?. 
e67.a 67       5 
67.a. Sí no ha respuesto "nulo" la pregunta anterior 66, 
¿considera qué son en grado y forma los necesarios para 
adquirir un buen nivel en el uso de las TIC?    . 
e68.a 68       5 
68.a. ¿ De las horas que dedica a formación / capacitación 
anuales, qué dedicación consume el apartado sobre TIC?. 
e69.a 69       5 
69.a. ¿Utiliza todo el personal de manera uniforme las 
herramientas TIC?. 
e7.a 7       6 
7.a. ¿Utiliza los siguientes sistemas de gestión de la 
información? .  Administración de las relaciones entre clientes 
(CRM: Customer Relationship Management) 
e7.b 7       6 
7.b. ¿Utiliza los siguientes sistemas de gestión de la 
información? . Administración de la cadena de proveedores 
(SCM: Supply Chain Management) 
e7.c 7       6 
7.c. ¿Utiliza los siguientes sistemas de gestión de la 
información? .  Planificación de recursos empresariales (ERP: 
Enterprise Resource Managemenrt) 
e7.d 7       6 
7.d. ¿Utiliza los siguientes sistemas de gestión de la 
información? . Cuadro de mando y objetivos (BSC: Balanced 
Scorecard) 
e7.e 7       6 
7.e. ¿Utiliza los siguientes sistemas de gestión de la 
información? .  Otros 
e26.a 26       6 
26.a.  ¿Usa de manera frecuente las bases de datos y 
directorios existentes en la empresa?. 
e27.a 27       6 
27.a. ¿ En su empresa se intenta vincular su salario al 
impacto de la información de valor que aportan a otros 
directivos de la empresa ?. 
e51.a 51       6 
51.a. Usted identifica a los clientes mas rentables para la 
empresa. 
e52.a 52       6 
52.a. Su Departamento identifica a los clientes mas rentables 
para la empresa. 
e58.a 58       6 
58.a. Los procesos de recompensa y análisis del desempeño 
del empleado promueven la satisfacción del cliente. 
e60.a 60       6 
60.a. Los empleados escuchan atentamente para identificar y 
entender las preocupaciones de los clientes. 
e65.a 65       6 
65.a. ¿Está satisfecho del tiempo transcurrido entre las 




        Casos   # 
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var 
Rango     Val Excl Total   
1 a 56     
E1. Aplicación / utilidad TIC, perspectiva empleado: 
empresas de todo tipo 85 59 144 10 
4 a 55     
E2. Aplicación / utilidad TIC, perspectiva empleado: 
empresas del sector financiero 67 77 144 14 
2 a 62     
E3. Aplicación / utilidad TIC, perspectiva empleado: 
por criterio usuario final 56 88 144 24 
11 a 39     E4. Gestión del Conocimiento  61 83 144 9 
8 a 69     E5. Formación/Desarrollo al personal 67 77 144 28 
7 a 65     E6. Capacidades y habilidades TIC del personal 44 100 144 12 
                
      Totales 63 81 144 73 
 
Figura 10. Nueva composición de las 95 variables de empleado, en esta ocasión 






























a Número de registro 
  dE1          
E1. Aplicación / utilidad a negocio, perspectiva empresa: empresas de 
todo tipo 
  dE2          
E2. Aplicación / utilidad a negocio, perspectiva empresa: empresas del 
sector financiero 
  dE3          
E3. Aplicación / utilidad a negocio, perspectiva empresa: por decisión 
empresarial propia de entidad 
  dE4          E4. Gestión del Conocimiento  
  dE5          E5. Formación/Desarrollo al personal 
  dE6          
E6. Adquisiciones de herramientas o aplicaciones TIC: empresas de 
todo tipo 
  dE7          
E7. Adquisiciones de herramientas o aplicaciones TIC: empresas del 
sector financiero 
  dE8          
E8. Adquisiciones de herramientas o aplicaciones TIC: Utilidad por 
decisión empresarial propia de entidad 
20 d0.a 0         0.a. Género 
21 d0.b 0         0.b. Edad 
22 d0.c 0         0.c. Área 
23 d0.d 0         0.d. Cat. Oficina 
24 d0.e 0         0.e. Nivel Formación 
45 d4.a 4 1 1 11 1 4.a. ¿Para qué se utiliza Internet en la empresa?. E-mail 
46 d4.b 4 1 1 11 1
4.b. ¿Para qué se utiliza Internet en la empresa?. Búsqueda de 
información financiera 
47 d4.c 4 1 1 11 1
4.c. ¿Para qué se utiliza Internet en la empresa?. Acceso base de 
datos de proveedores 
48 d4.d 4 1 1 11 1 4.d. ¿Para qué se utiliza Internet en la empresa?. Formación on-line 
49 d4.e 4 1 1 11 1
4.e. ¿Para qué se utiliza Internet en la empresa?. Análisis de 
competidores 
50 d4.f 4 1 1 11 1 4.f. ¿Para qué se utiliza Internet en la empresa?. Análisis de negocio 
110 d41.a 41 1 1 11 1 41.a. Las TIC han supuesto un cambio de hábitos en la empresa.  
111 d42.a 42 1 1 11 1
42.a. Los empleados han aumentado su creatividad e iniciativa en el 
servicio a los clientes  con el uso de las TIC.  
114 d45.a 45 1 1 11 1
45.a. La empresa ofrece un servicio cortés aun cuando el cliente no 
tiene razón.  
115 d46.a 46 1 1 11 1
46.a. En general está satisfecho con el servicio de atención al cliente 
que ofrece la empresa.  
126 d57.a 57 1 1 11 1 57.a. Las quejas de los clientes son bien recibidas y resueltas 
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rápidamente.  
127 d58.a 58 1 1 11 1
58.a. Las empresas con orientación hacia las TIC permiten captar 
mejor las oportunidades de negocio.  
128 d59.a 59 1 1 11 1
59.a. Los procesos de recompensa y análisis del desempeño del 
empleado promueven la satisfacción del cliente.  
133 d64.a 64 1 1 11 1
64.a. El ambiente de trabajo anima a satisfacer las necesidades de los 
clientes.  
  d8.a             
57 d8.b 8 1 2 12 2
8.b. ¿Qué información proporciona su página web?. Relación  de 
productos y servicios ofertados 
58 d8.c 8 1 2 12 2
8.c. ¿Qué información proporciona su página web?. Transacciones 
protegidas 
59 d8.d 8 1 2 12 2
8.d. ¿Qué información proporciona su página web?. Protección de 
datos confidenciales 
60 d8.e 8 1 2 12 2
8.e. ¿Qué información proporciona su página web?. Información sobre 
ofertas de trabajo 
61 d8.f 8 1 2 12 2 8.f. ¿Qué información proporciona su página web?. Otros 
62 d9.a 9 1 2 12 2
9.a. ¿ Disponen los clientes de su banco de un acceso a portal virtual ? 
. .. 
63 d10.a 10 1 2 12 2
10.a. En caso de contestar 9 afirmativamente, ¿con qué frecuencia 
utilizan los clientes dicho servicio?. Consulta extracto de cuenta 
64 d10.b 10 1 2 12 2
10.b. En caso de contestar 9 afirmativamente, ¿con qué frecuencia 
utilizan los clientes dicho servicio?. Consulta de saldos / posiciones 
65 d10.c 10 1 2 12 2
10.c. En caso de contestar 9 afirmativamente, ¿con qué frecuencia 
utilizan los clientes dicho servicio?. Otro tipo de consulta 
66 d10.d 10 1 2 12 2
10.d. En caso de contestar 9 afirmativamente, ¿con qué frecuencia 
utilizan los clientes dicho servicio?. Operativa (transferencias / compra 
venta de servicios….) 
67 d11.a 11 1 2 12 2
11.a. ¿Cuáles de los siguientes factores puede ser un obstáculo para 
el uso del comercio electrónico en su empresa?. Los clientes no están 
preparados para el uso del comercio electrónico 
68 d11.b 11 1 2 12 2
11.b. ¿Cuáles de los siguientes factores puede ser un obstáculo para 
el uso del comercio electrónico en su empresa?. Incertidumbre sobre la 
seguridad de realizar operaciones vía Internet 
69 d11.c 11 1 2 12 2
11.c. ¿Cuáles de los siguientes factores puede ser un obstáculo para 
el uso del comercio electrónico en su empresa?. Productos y servicios 
inadecuados para vender vía Internet 
85 d19.a 19 1 2 12 2
19.a. ¿Podría mantener su organización la relación habitual con 
clientes sin las TIC?.  
112 d43.a 43 1 2 12 2
43.a. La estrategia corporativa se centra en satisfacer las necesidades 
de los clientes.  
119 d50.a 50 1 2 12 2
50.a. Los objetivos de satisfacción del cliente están claramente 
definidos.  
120 d51.a 51 1 2 12 2
51.a. La compañía utiliza encuestas de satisfacción del cliente para 
entender mejor sus necesidades.  
122 d53.a 53 1 2 12 2 53.a. La empresa identifica a los clientes mas rentables.  
123 d54.a 54 1 2 12 2
54.a. La empresa identifica claramente distintos tipos o segmentos de 
clientes. .  
124 d55.a 55 1 2 12 2
55.a. Los procesos de negocio son simplificados regularmente para 
aumentar la experiencia en el cliente.  
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75 d13.a 13 1 3 13 3
13.a. Marque cual de los siguientes sistemas de gestión de la 
información utiliza su empresa. Administración de las relaciones entre 
clientes (CRM: Customer Relationship Management) 
76 d13.b 13 1 3 13 3
13.b. Marque cual de los siguientes sistemas de gestión de la 
información utiliza su empresa. Administración de la cadena de 
proveedores (SCM: Supply Chain Management) 
77 d13.c 13 1 3 13 3
13.c. Marque cual de los siguientes sistemas de gestión de la 
información utiliza su empresa. Planificación de recursos 
empresariales (ERP: Enterprise Resource Managemenrt) 
78 d13.d 13 1 3 13 3
13.d. Marque cual de los siguientes sistemas de gestión de la 
información utiliza su empresa. Cuadro de mando y objetivos (BSC: 
Balanced Scorecard) 
79 d13.e 13 1 3 13 3
13.e. Marque cual de los siguientes sistemas de gestión de la 
información utiliza su empresa. Otros 
84 d18.a 18 1 3 13 3
18.a. ¿Utiliza la empresa la información obtenida a través de 
sugerencias y quejas de los clientes, para que mejore la calidad en sus 
empleados?.  
89 d23.a 23 1 3 13 3
23.a. ¿Existen mecanismos que hacen posible el compartir las mejores 
prácticas entre los diferentes sectores de la empresa?.  
90 d24.a 24 1 3 13 3
24.a. Sí no ha respondido nulo en la respuesta 23, ¿Qué tipo de TIC se 
utiliza para distribuir esta información?. Mail 
91 d24.b 24 1 3 13 3
24.b. Sí no ha respondido nulo en la respuesta 23, ¿Qué tipo de TIC se 
utiliza para distribuir esta información?.  Intranet 
92 d24.c 24 1 3 13 3
24.c. Sí no ha respondido nulo en la respuesta 23, ¿Qué tipo de TIC se 
utiliza para distribuir esta información?. Web 
93 d24.d 24 1 3 13 3
24.d. Sí no ha respondido nulo en la respuesta 23, ¿Qué tipo de TIC se 
utiliza para distribuir esta información?. Otros 
113 d44.a 44 1 3 13 3
44.a. Los empleados en general escuchan atentamente para identificar 
y entender las preocupaciones de los clientes..  
117 d48.a 48 1 3 13 3 48.a. La relación con los clientes tiene mucho valor para su empresa.  
118 d49.a 49 1 3 13 3
49.a. La empresa promueve atraer  nuevos clientes y retener los 
existentes.  
121 d52.a 52 1 3 13 3
52.a. Medidas de desempeño del servicio de atención al cliente son 
aplicadas por la empresa.  
125 d56.a 56 1 3 13 3
56.a. La información sobre clientes es almacenada en bases de datos 
para su posterior análisis.  
131 d62.a 62 1 3 13 3
62.a. Los Directivos de la empresa están involucrados y apoyan los 
programas de satisfacción del cliente.  
145 d72.a 72 1 3 13 3 72.a. ¿ Qué importancia estratégica tienen las TIC en su empresa?.  
80 d14.a 14 2 1 21 4
14.a. ¿Obtiene conocimiento a través de sus relaciones con otras 
empresas, universidades o centros tecnológicos?.  
83 d17.a 17 2 1 21 4 17.a. ¿El conocimiento procede del interior de su empresa?.  
94 d25.a 25 2 1 21 4 25.a. ¿Los empleados comparten experiencias entre sí?.  
95 d26.a 26 2 1 21 4
26.a. ¿Se utilizan las TIC para compartir experiencias y/o trabajar en 
equipo ?.  
96 d27.a 27 2 1 21 4
27.a. ¿Existen en la empresa base de datos que permitan almacenar 
experiencias y conocimientos para su posterior uso?.  
97 d28.a 28 2 1 21 4
28.a. ¿Existen manuales de procedimientos, documentación, etc. 
susceptible de ser consultados por el personal de forma interactiva?.  
98 d29.a 29 2 1 21 4
29.a. ¿Hay directorios de teléfono y e-mail por departamentos para 
poder identificar a los expertos en temas concretos?.  
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101 d32.a 32 2 1 21 4
32.a. ¿Su empresa ha establecido mecanismos para capturar y hacer 
circular el conocimiento y las capacidades?.  
106 d37.a 37 2 1 21 4 37.a. Hay buena comunicación entre el mismo Departamento/Área.  
107 d38.a 38 2 1 21 4
38.a. Hay buena comunicación entre personas dependientes de 
diferentes Departamentos de la empresa..  
108 d39.a 39 2 1 21 4
39.a. Considerando en conjunto, se encuentra satisfecho con la 
cantidad y calidad de las comunicaciones en la organización..  
109 d40.a 40 2 1 21 4
40.a. La empresa responde rápidamente a las solicitudes de los 
empleados.  
116 d47.a 47 2 1 21 4
47.a. La gestión del conocimiento del cliente con las nuevas 
tecnologías es más activa.  
81 d15.a 15 3 3 33 5
15.a. ¿Tiene relación con otros profesionales y  expertos externos a su 
empresa a través de las TIC?.  
82 d16.a 16 3 3 33 5
16.a. ¿Ha participado en los últimos 3 años en algún foro o evento 
relacionado con su puesto de trabajo?.  
87 d21.a 21 3 3 33 5
21.a. ¿Todos los empleados de la empresa conocen los objetivos de la 
misma?.  
88 d22.a 22 3 3 33 5
22.a. ¿Existen informes sobre la marcha de la empresa al alcance de 
todo el personal?.  
99 d30.a 30 3 3 33 5
30.a. ¿El personal usa de manera frecuente las bases de datos y 
directorios existentes en la empresa?.  
100 d31.a 31 3 3 33 5
31.a. ¿ En su empresa se intenta vincular el salario de los empleados 
al impacto de la información de valor que aportan a otros directivos de 
la empresa ?.  
102 d33.a 33 3 3 33 5
33.a. ¿Existen puestos de trabajo en la empresa que apoyen/ayuden a 
los directores de área en el análisis del negocio?.  
104 d35.a 35 3 3 33 5
35.a. Se está permanentemente informando de los planes y progresos 
de cada grupo de trabajo.  
105 d36.a 36 3 3 33 5
36.a. Se está perfectamente informando de los planes y progresos de 
la empresa..  
129 d60.a 60 3 3 33 5
60.a. Los empleados reciben capacitación / formación de manera 
regular para mejorar el servicio de atención al cliente.  
130 d61.a 61 3 3 33 5
61.a. Los empleados escuchan atentamente para identificar y entender 
las preocupaciones de los clientes.  
132 d63.a 63 3 3 33 5
63.a. La Dirección de la empresa anima un sistema de doble dirección 
en las comunicaciones a todos los niveles.  
142 d69.a 69 3 3 33 5
69.a. ¿ Su empresa desarrolla programas de formación / capacitación 
entre su personal para el conocimiento sobre las TIC?.  
143 d70.a 70 3 3 33 5
70.a. ¿ Existe el medio para validar el aprovechamiento sobre esos 
programas de formación / capacitación?.  
144 d71.a 71 3 3 33 5
71.a. ¿ Qué importancia presupuestaria se dedica del total del 
presupuesto a formación / capacitación en relación al punto 69?.  
146 d73.a 73 3 3 33 5
73.a. ¿La implantación de las TIC es igual entre toda la pirámide de 
edad de su personal?.  
25 d1.a 1 4 1 41 6
d1.a. Su organización utiliza TIC. ¿Se promueve el uso de las TIC en 
la empresa? 
26 d1.b 1 4 1 41 6
d1.b. Su organización utiliza TIC. ¿Los sistemas de información son 
interactivos con el usuario? 
27 d1.c 1 4 1 41 6 d1.c. Su organización utiliza TIC. ¿Su uso facilita las tareas diarias? 
28 d2.a 2 4 1 41 6
d2.a. ¿Cuáles de las siguientes TIC se utilizan en su empresa?.  
Telefonía móvil (SMS) 
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29 d2.b 2 4 1 41 6
d2.b. ¿Cuáles de las siguientes TIC se utilizan en su empresa?. 
Telefonía fija (Tabulación de datos contactos) 
30 d2.c 2 4 1 41 6
d2.c. ¿Cuáles de las siguientes TIC se utilizan en su empresa?. 
Ordenadores: % ordenadores de mesa sobre empleados 
31 d2.d 2 4 1 41 6
d2.d. ¿Cuáles de las siguientes TIC se utilizan en su empresa?. 
Ordenadores: %  portátiles sobre empleados 
32 d2.e 2 4 1 41 6
d2.e. ¿Cuáles de las siguientes TIC se utilizan en su empresa?. 
Ordenadores: % de empleados que utilizan el ordenador de forma 
habitual 
33 d2.f 2 4 1 41 6
d2.f. ¿Cuáles de las siguientes TIC se utilizan en su empresa?. Redes 
informáticas de la empresa:  inalámbricas 
34 d2.g 2 4 1 41 6
d2.g. ¿Cuáles de las siguientes TIC se utilizan en su empresa?. Redes 
informáticas de la empresa: privadas virtuales 
35 d2.h 2 4 1 41 6
d2.h. ¿Cuáles de las siguientes TIC se utilizan en su empresa?. Redes 
informáticas de la empresa: de Valor Añadido (con proveedores 
externos) 
36 d2.i 2 4 1 41 6 d2.i. ¿Cuáles de las siguientes TIC se utilizan en su empresa?. E-mail 
37 d2.j 2 4 1 41 6
d2.j. ¿Cuáles de las siguientes TIC se utilizan en su empresa?.  
Intranet 
38 d2.k 2 4 1 41 6
d2.k. ¿Cuáles de las siguientes TIC se utilizan en su empresa?. 
Extranet 
39 d2.l 2 4 1 41 6
d2.l. ¿Cuáles de las siguientes TIC se utilizan en su empresa?.  
Intercambio de datos informatizados (EDI, transmisión de ficheros,…) 
40 d2.m 2 4 1 41 6
d2.m. ¿Cuáles de las siguientes TIC se utilizan en su empresa?. 
Internet: % empleados con acceso a Internet 
41 d2.n 2 4 1 41 6
d2.n. ¿Cuáles de las siguientes TIC se utilizan en su empresa?. 
Internet: ¿Son todas las páginas/direcciones de libre acceso? 
51 d5.a 5 4 1 41 6 5.a. ¿Tiene la empresa página web?. .. 
52 d5.b 5 4 1 41 6
5.b. ¿Tiene la empresa página web?. Si, con servidor de Internet 
propio 
53 d5.c 5 4 1 41 6
5.c. ¿Tiene la empresa página web?. Si, pero sin servidor de Internet 
propio 
54 d6.a 6 4 1 41 6
6.a. En caso de contestar b. o c. ¿Desde cuándo tiene página web su 
empresa?.  
42 d3.a 3 4 2 42 7
3.a. ¿Cómo se accede a Internet desde su empresa? (puede ser más 
de una). ADSL 
43 d3.b 3 4 2 42 7
3.b. ¿Cómo se accede a Internet desde su empresa? (puede ser más 
de una). Teléfono móvil 
44 d3.c 3 4 2 42 7
3.c. ¿Cómo se accede a Internet desde su empresa? (puede ser más 
de una). PDA (agenda electrónica) 
55 d7.a 7 4 2 42 7 7.a. ¿Cuántos idiomas utiliza en su página web?.  
86 d20.a 20 4 2 42 7
20.a. ¿Las TIC han permitido a su organización la normalización de 
procedimientos en relación a los objetivos de la misma?.  
70 d12.a 12 4 3 43 8
12.a. ¿Existe en su empresa alguna/s de las siguientes medidas de 
seguridad informática?. Servidores fiables 
71 d12.b 12 4 3 43 8
12.b. ¿Existe en su empresa alguna/s de las siguientes medidas de 
seguridad informática?. Cortafuegos  
72 d12.c 12 4 3 43 8
12.c. ¿Existe en su empresa alguna/s de las siguientes medidas de 
seguridad informática?. Encriptación que garantice la confidencialidad 
73 d12.d 12 4 3 43 8
12.d. ¿Existe en su empresa alguna/s de las siguientes medidas de 
seguridad informática?. Antivirus 
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74 d12.e 12 4 3 43 8
12.e. ¿Existe en su empresa alguna/s de las siguientes medidas de 
seguridad informática?. Mecanismos de autentificación 
103 d34.a 34 4 3 43 8
34.a. ¿Utilizan algún tipo de solución técnica para obtener información, 
realizar consultas simples así como rellenar y actualizar “hojas de 
cálculo” sin tener que volver a introducir datos o implicar a 
desarrolladores?.  
134 d66.a 66 4 3 43 8
66.a. Señale el porcentaje que suponen los costes comerciales y de 
administración (es decir, los costes distintos a los de operaciones o 
producción) del año. 2006 
135 d66.b 66 4 3 43 8
66.b. Señale el porcentaje que suponen los costes comerciales y de 
administración (es decir, los costes distintos a los de operaciones o 
producción) del año. 2007 
136 d66.c 66 4 3 43 8
66.c. Señale el porcentaje que suponen los costes comerciales y de 
administración (es decir, los costes distintos a los de operaciones o 
producción) del año. 2008 
137 d67.a 67 4 3 43 8
67.a. Señale cual ha sido la inversión en las siguientes partidas de TIC 
durante los años  2006, 2007 y 2008. Inversión en hardware 
138 d67.b 67 4 3 43 8
67.b. Señale cual ha sido la inversión en las siguientes partidas de TIC 
durante los años  2006, 2007 y 2008. Inversión en software 
139 d67.c 67 4 3 43 8
67.c. Señale cual ha sido la inversión en las siguientes partidas de TIC 
durante los años  2006, 2007 y 2008. Inversión en desarrollar y 
mantener la página web 
140 d67.d 67 4 3 43 8
67.d. Señale cual ha sido la inversión en las siguientes partidas de TIC 
durante los años  2006, 2007 y 2008.  Otros 
141 d68.a 68 4 3 43 8
68.a. ¿Está satisfecho del tiempo transcurrido entre las iniciativas 
propuestas y su puesta en funcionamiento?.  
 
Figura 12. Variables del formulario de empleados agrupadas en 8 posibles 
componentes. Cada grupo estás identificado por una combinación de colores 
diferente. Los 4 de la izquierda proceden de la escala de 4 componentes, la anterior 
estudiada; las nuevas escalas se desglosan a partir de las antiguas, añadiendo, en 




6.8. Anexo VIII 
 
Procedimiento semi-automático para la cuantificación de las correlaciones 
significativas 
 
Sub Macro1()             Range(celEntIni).Offset(nVarActY 
* 3 - 4, nVarActX - 1).Select 
'             If ActiveCell.Value <> . Then     
'coeficiente correlación 
' Macro1 Macro                 CX = ActiveCell.Value 
Dim celEntIni, celSalIni, filaSalIni, colSalIni                 CX2 = ActiveCell.Value * 
ActiveCell.Value   'al cuadrado 
Dim maxVar, nVarActX, nVarActY                 If CX < 0 Then 
Dim CX, CX2, Sign, nivelSignific, CXSigno                     CX2 = -CX2 
Dim nomVarY, nomVarX                 End If 
    nivelSignific = 0.01  '1%             End If 
    CXSigno = 1 'por defecto positivo (=2, 
negativo) 
            If Sign < nivelSignific Then         
'pareja a guardar? 
Dim I, J, K, L                 Range(E5).Offset(-2, nVarActX 
- 1).Select 
Dim N                 nomVarX = ActiveCell.Value  
'si, variable secundaria (cols) 
'borrado tabla de salida                 'su guarda esta combinacion 
ppal-secund 
Dim nvarXSal                 Sheets(Salida).Select 
nvarXSal = 0                 
Range(celSalIni).Offset(nvarXSal, 
0).Select 
Dim banPpal                     'If banPpal = 1 Then 
banPpal = 1                         ActiveCell.Offset(0, 
nvarsal) = nomVarY   'se pone var ppal 
maxVar = 77                      'banPpal = 0 
Dim filaSal, colSal                     'End If 
celEntIni = E236     'rho                 'ActiveCell.Value = nomVarY  
'se pone var ppal 
'celEntIni = E5        'tau                 ActiveCell.Offset(0, 1) = CX2   
'se pone CX2 
celSalIni = C3                 ActiveCell.Offset(0, 2) = 
nomVarX   'se pone var secund 
filaSalIni = 3                 If CX < 0 Then 
colSalIni = 5                     ActiveCell.Offset(0, 
1).Characters.Font.Color = RGB(255, 0, 
0) 
    For nVarActY = 1 To maxVar      'var ppal                 End If 
        Sheets(Entrada).Select                 nvarXSal = nvarXSal + 1 
        Range(celEntIni).Offset(nVarActY * 3 - 4, -
2).Select 
            End If 
        nomVarY = ActiveCell.Value   'variable 
ppal (filas) 
        Next nVarActX   'siguiente columna 
        For nVarActX = 1 To maxVar  'var secund     'nvarXSal = 0 
            Sheets(Entrada).Select     banPpal = 1 
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            Range(celEntIni).Offset(nVarActY * 3 - 
3, nVarActX - 1).Select 
    Next nVarActY       'siguiente fila 
            Sign = ActiveCell.Value  'significación End Sub 
 
Figura 14. Algoritmo de extracción de las parejas de variables con relaciones 




 6.9. Anexo IX 
 
 
 Correlaciones Sig. 1%   
 Todas las variables de formulario    
 Empleados     
 Var1 Var2 Corr. Pot. 
     
1 e0.b.g. Edad (agrupada) e0.b. Edad 0,97 0,94 
2 5.a. Frecuencia uso portal. Consultar 
extracto de cuenta 
5.b. Frecuencia uso portal. Consulta de 
saldos / posiciones 
0,95 0,90 
3 7.b. ¿Utiliza los siguientes sistemas de 
gestión de la información? . 
Administración de la cadena de 
proveedores (SCM: Supply Chain 
Management) 
7.c. ¿Utiliza los siguientes sistemas de 
gestión de la información? .  Planificación 
de recursos empresariales (ERP: 
Enterprise Resource Managemenrt) 
0,90 0,81 
4 E1. Aplicación / utilidad TIC, perspectiva 
empleado: empresas de todo tipo 
E5. Formación/Desarrollo al personal 0,82 0,67 
5 7.c. ¿Utiliza los siguientes sistemas de 
gestión de la información? .  Planificación 
de recursos empresariales (ERP: 
Enterprise Resource Managemenrt) 
7.d. ¿Utiliza los siguientes sistemas de 
gestión de la información? . Cuadro de 
mando y objetivos (BSC: Balanced 
Scorecard) 
0,82 0,67 
6 E4. Gestión del Conocimiento E5. Formación/Desarrollo al personal 0,79 0,62 
7 3.e. Fines Internet. Análisis de 
competidores 
3.f. Fines Internet. Análisis de negocio 0,77 0,60 
8 36.a. Considerando en conjunto, se 
encuentra satisfecho con la cantidad y 
calidad de las comunicaciones en la 
organización.. 
35.a. Estoy bien informado por los 
órganos gestores de la empresa sobre lo 
que acontece en la empresa.. 
0,75 0,56 
9 51.a. Usted identifica a los clientes más 
rentables para la empresa. 
52.a. Su Departamento identifica a los 
clientes más rentables para la empresa. 
0,74 0,54 
10 E1. Aplicación / utilidad TIC, perspectiva 
empleado: empresas de todo tipo 
E4. Gestión del Conocimiento 0,73 0,53 
11 7.b. ¿Utiliza los siguientes sistemas de 
gestión de la información? . 
Administración de la cadena de 
proveedores (SCM: Supply Chain 
Management) 
7.d. ¿Utiliza los siguientes sistemas de 
gestión de la información? . Cuadro de 
mando y objetivos (BSC: Balanced 
Scorecard) 
0,73 0,53 
12 E5. Formación/Desarrollo al personal E6. Capacidades y habilidades TIC del 
personal 
0,71 0,50 
13 31.a.  Estoy perfectamente informado de 
los planes y progresos de la empresa.. 
35.a. Estoy bien informado por los 
órganos gestores de la empresa sobre lo 
que acontece en la empresa.. 
0,69 0,48 
14 19.c. ¿Qué tipo de TIC se utiliza para 
distribuir esta información?. Web 
19.d. ¿Qué tipo de TIC se utiliza para 
distribuir esta información?. Otros 
0,69 0,47 
15 61.a. Los Directivos de la empresa están 
involucrados y apoyan los programas de 
satisfacción del cliente. 
62.a. La Dirección de la empresa anima 
un sistema de doble dirección en las 
comunicaciones a todos los niveles. 
0,68 0,46 
16 E1. Aplicación / utilidad TIC, perspectiva 
empleado: empresas de todo tipo 
E6. Capacidades y habilidades TIC del 
personal 
0,68 0,46 
17 E3. Aplicación / utilidad TIC, perspectiva 
empleado: por criterio usuario final 
E5. Formación/Desarrollo al personal 0,67 0,45 
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18 5.c. Frecuencia uso portal. Otro tipo de 
consulta 
5.d. Frecuencia uso portal. Operativa 
(transferencias / compra venta de 
servicios….) 
0,67 0,45 
19 5.b. Frecuencia uso portal. Consulta de 
saldos / posiciones 
5.c. Frecuencia uso portal. Otro tipo de 
consulta 
0,67 0,44 
20 34.a. Hay buena comunicación entre 
personas dependientes de diferentes 
Departamentos de la empresa.. 
35.a. Estoy bien informado por los 
órganos gestores de la empresa sobre lo 
que acontece en la empresa.. 
0,66 0,43 
21 E3. Aplicación / utilidad TIC, perspectiva 
empleado: por criterio usuario final 
E4. Gestión del Conocimiento 0,65 0,42 
22 25.a. ¿Hay directorios de teléfono y e-mail 
por departamentos para poder identificar 
a los expertos en temas concretos? En 
caso afirmativo, con qué frecuencia los 
utiliza.. 
26.a.  ¿Usa de manera frecuente las 
bases de datos y directorios existentes 
en la empresa?. 
0,65 0,42 
23 31.a.  Estoy perfectamente informado de 
los planes y progresos de la empresa.. 
E5. Formación/Desarrollo al personal 0,65 0,42 
24 7.d. ¿Utiliza los siguientes sistemas de 
gestión de la información? . Cuadro de 
mando y objetivos (BSC: Balanced 
Scorecard) 
7.e. ¿Utiliza los siguientes sistemas de 
gestión de la información? .  Otros 
0,65 0,42 
25 5.a. Frecuencia uso portal. Consultar 
extracto de cuenta 
5.c. Frecuencia uso portal. Otro tipo de 
consulta 
0,64 0,42 
26 E4. Gestión del Conocimiento E6. Capacidades y habilidades TIC del 
personal 
0,64 0,41 
27 30.a.  Estoy permanentemente informado 
de los planes y progresos de mi grupo de 
trabajo. 
31.a.  Estoy perfectamente informado de 
los planes y progresos de la empresa.. 
0,64 0,41 
28 3.b. Fines Internet. Búsqueda de 
información financiera 
E3. Aplicación / utilidad TIC, perspectiva 
empleado: por criterio usuario final 
0,64 0,41 
29 36.a. Considerando en conjunto, se 
encuentra satisfecho con la cantidad y 
calidad de las comunicaciones en la 
organización.. 
32.a. Tengo oportunidades de expresar 
mis ideas a los órganos gestores de la 
empresa.. 
0,64 0,41 
30 3.e. Fines Internet. Análisis de 
competidores 
E3. Aplicación / utilidad TIC, perspectiva 
empleado: por criterio usuario final 
0,63 0,40 
31 3.c. Fines Internet. Acceso base de datos 
de proveedores 
8.a. ¿Obtiene conocimiento a través de 
sus relaciones con otras empresas, o 
entidades con canales virtuales?. 
0,63 0,40 
32 35.a. Estoy bien informado por los 
órganos gestores de la empresa sobre lo 
que acontece en la empresa.. 
E5. Formación/Desarrollo al personal 0,63 0,39 
33 19.c. ¿Qué tipo de TIC se utiliza para 
distribuir esta información?. Web 
E4. Gestión del Conocimiento 0,62 0,39 
34 8.a. ¿Obtiene conocimiento a través de 
sus relaciones con otras empresas, o 
entidades con canales virtuales?. 
9.a. ¿Tiene relación con otros 
profesionales y  expertos externos a su 
empresa?. 
0,62 0,38 
35 7.c. ¿Utiliza los siguientes sistemas de 
gestión de la información? .  Planificación 
de recursos empresariales (ERP: 
Enterprise Resource Managemenrt) 
E6. Capacidades y habilidades TIC del 
personal 
0,62 0,38 
36 56.a. Las quejas de los clientes son bien 
recibidas y resueltas rápidamente. 
58.a. Los procesos de recompensa y 
análisis del desempeño del empleado 
promueven la satisfacción del cliente. 
0,61 0,37 
 375 
37 15.a. ¿Conoce los objetivos de la 
empresa?. 
31.a.  Estoy perfectamente informado de 
los planes y progresos de la empresa.. 
0,61 0,37 
38 36.a. Considerando en conjunto, se 
encuentra satisfecho con la cantidad y 
calidad de las comunicaciones en la 
organización.. 
E5. Formación/Desarrollo al personal 0,61 0,37 
39 32.a. Tengo oportunidades de expresar 
mis ideas a los órganos gestores de la 
empresa.. 
34.a. Hay buena comunicación entre 
personas dependientes de diferentes 
Departamentos de la empresa.. 
0,60 0,36 
40 E3. Aplicación / utilidad TIC, perspectiva 
empleado: por criterio usuario final 
E6. Capacidades y habilidades TIC del 
personal 
0,60 0,36 
41 23.a. ¿Existen en la empresa bases de 
datos que permitan almacenar 
experiencias y conocimientos para su 
posterior uso? En caso afirmativo, con 
qué frecuencia lo utiliza. 
24.a. ¿Existen manuales de 
procedimientos, documentación, etc. 
susceptible de ser consultados por el 
personal. 
0,60 0,36 
42 3.c. Fines Internet. Acceso base de datos 
de proveedores 
E3. Aplicación / utilidad TIC, perspectiva 
empleado: por criterio usuario final 
0,60 0,36 
43 32.a. Tengo oportunidades de expresar 
mis ideas a los órganos gestores de la 
empresa.. 
35.a. Estoy bien informado por los 
órganos gestores de la empresa sobre lo 
que acontece en la empresa.. 
0,59 0,35 
44 17.a. ¿Existen mecanismos que hacen 
posible el compartir las mejores prácticas 
entre los diferentes sectores de la 
empresa?. 
28.a. ¿Su empresa ha establecido 
mecanismos para capturar y hacer 
circular el conocimiento y las 
capacidades?. 
0,59 0,35 
45 17.a. ¿Existen mecanismos que hacen 
posible el compartir las mejores prácticas 
entre los diferentes sectores de la 
empresa?. 
31.a.  Estoy perfectamente informado de 
los planes y progresos de la empresa.. 
0,59 0,35 
46 56.a. Las quejas de los clientes son bien 
recibidas y resueltas rápidamente. 
60.a. Los empleados escuchan 
atentamente para identificar y entender 
las preocupaciones de los clientes. 
0,59 0,35 
47 17.a. ¿Existen mecanismos que hacen 
posible el compartir las mejores prácticas 
entre los diferentes sectores de la 
empresa?. 
34.a. Hay buena comunicación entre 
personas dependientes de diferentes 
Departamentos de la empresa.. 
0,59 0,35 
48 21.a. ¿Se utilizan las TIC para compartir 
experiencias y/o trabajar en equipo ?. 
E5. Formación/Desarrollo al personal 0,59 0,35 
49 3.f. Fines Internet. Análisis de negocio E3. Aplicación / utilidad TIC, perspectiva 
empleado: por criterio usuario final 
0,59 0,35 
50 E2. Aplicación / utilidad TIC, perspectiva 
empleado: empresas del sector financiero 
E5. Formación/Desarrollo al personal 0,59 0,34 
51 32.a. Tengo oportunidades de expresar 
mis ideas a los órganos gestores de la 
empresa.. 
E5. Formación/Desarrollo al personal 0,59 0,34 
52 20.a. ¿El trabajo en equipo se hace de 
forma habitual en la empresa?. 
E5. Formación/Desarrollo al personal 0,59 0,34 
53 15.a. ¿Conoce los objetivos de la 
empresa?. 
16.a. ¿Existen informes al alcance suyo 
sobre la marcha de la empresa?. 
0,58 0,34 
54 E1. Aplicación / utilidad TIC, perspectiva 
empleado: empresas de todo tipo 
E2. Aplicación / utilidad TIC, perspectiva 




55 E2. Aplicación / utilidad TIC, perspectiva 
empleado: empresas del sector financiero 
E6. Capacidades y habilidades TIC del 
personal 
0,58 0,34 
56 8.a. ¿Obtiene conocimiento a través de 
sus relaciones con otras empresas, o 
entidades con canales virtuales?. 
E3. Aplicación / utilidad TIC, perspectiva 
empleado: por criterio usuario final 
0,58 0,33 
57 36.a. Considerando en conjunto, se 
encuentra satisfecho con la cantidad y 
calidad de las comunicaciones en la 
organización.. 
34.a. Hay buena comunicación entre 
personas dependientes de diferentes 
Departamentos de la empresa.. 
0,58 0,33 
58 17.a. ¿Existen mecanismos que hacen 
posible el compartir las mejores prácticas 
entre los diferentes sectores de la 
empresa?. 
35.a. Estoy bien informado por los 
órganos gestores de la empresa sobre lo 
que acontece en la empresa.. 
0,58 0,33 
59 36.a. Considerando en conjunto, se 
encuentra satisfecho con la cantidad y 
calidad de las comunicaciones en la 
organización.. 
20.a. ¿El trabajo en equipo se hace de 
forma habitual en la empresa?. 
0,58 0,33 
60 47.a. Los objetivos de satisfacción del 
cliente están claramente definidos. 
E5. Formación/Desarrollo al personal 0,57 0,33 
61 1.a. Su organización utiliza TIC. ¿Se 
promueve el uso de las TIC en la 
empresa? 
1.b. Su organización utiliza TIC. ¿Los 
sistemas de información son interactivos 
con el usuario? 
0,57 0,33 
 
Figura 15. Las 61 correlaciones más fuertes entre parejas de variables del formulario 




1924 57.a. Las empresas con orientación 
TIC permiten captar mejor las 
oportunidades de negocio. 
31.a.  Estoy perfectamente informado 
de los planes y progresos de la 
empresa.. 
0,19 0,03 
1925 3.f. Fines Internet. Análisis de negocio 57.a. Las empresas con orientación 
TIC permiten captar mejor las 
oportunidades de negocio. 
0,19 0,03 
1926 37.a. Las TIC han supuesto un cambio 
de hábitos en su puesto de trabajo. 
9.a. ¿Tiene relación con otros 
profesionales y  expertos externos a su 
empresa?. 
0,19 0,03 
1927 3.c. Fines Internet. Acceso base de 
datos de proveedores 
19.b. ¿Qué tipo de TIC se utiliza para 
distribuir esta información?. Intranet 
0,19 0,03 
1928 57.a. Las empresas con orientación 
TIC permiten captar mejor las 
oportunidades de negocio. 
e0.d. Cat. Oficina 0,19 0,03 
1929 1.b. Su organización utiliza TIC. ¿Los 
sistemas de información son 
interactivos con el usuario? 
19.c. ¿Qué tipo de TIC se utiliza para 
distribuir esta información?. Web 
0,19 0,03 
1930 25.a. ¿Hay directorios de teléfono y e-
mail por departamentos para poder 
identificar a los expertos en temas 
concretos? En caso afirmativo, con qué 
frecuencia los utiliza.. 
57.a. Las empresas con orientación 
TIC permiten captar mejor las 
oportunidades de negocio. 
0,19 0,03 
1931 13.a. ¿Podría mantener su 
organización la relación habitual con 
clientes sin las TIC?. 
22.a. ¿ La utilización de las TIC 




1932 19.b. ¿Qué tipo de TIC se utiliza para 




1933 22.a. ¿ La utilización de las TIC 
interfieren en las relaciones 
personales?. 
30.a.  Estoy permanentemente 
informado de los planes y progresos de 
mi grupo de trabajo. 
0,19 0,03 
1934 16.a. ¿Existen informes al alcance 
suyo sobre la marcha de la empresa?. 
33.a. Hay buena comunicación en mi 
Departamento / Área.. 
0,19 0,03 
1935 31.a.  Estoy perfectamente informado 
de los planes y progresos de la 
empresa.. 
68.a. ¿ De las horas que dedica a 
formación / capacitación anuales, qué 
dedicación consume el apartado sobre 
TIC?. 
0,19 0,03 
1936 3.a. Fines Internet. E-mail 31.a.  Estoy perfectamente informado 
de los planes y progresos de la 
empresa.. 
0,19 0,03 
1937 3.f. Fines Internet. Análisis de negocio 20.a. ¿El trabajo en equipo se hace de 
forma habitual en la empresa?. 
0,19 0,03 
1938 34.a. Hay buena comunicación entre 
personas dependientes de diferentes 
Departamentos de la empresa.. 
e0.a. Género 0,19 0,03 
1939 63.a. El ambiente de trabajo anima a 
satisfacer las necesidades de los 
clientes. 
26.a.  ¿Usa de manera frecuente las 
bases de datos y directorios existentes 
en la empresa?. 
0,19 0,03 
1940 8.a. ¿Obtiene conocimiento a través de 
sus relaciones con otras empresas, o 
entidades con canales virtuales?. 
33.a. Hay buena comunicación en mi 
Departamento / Área.. 
0,18 0,03 
1941 9.a. ¿Tiene relación con otros 
profesionales y  expertos externos a su 
empresa?. 
21.a. ¿Se utilizan las TIC para 
compartir experiencias y/o trabajar en 
equipo ?. 
0,18 0,03 
1942 39.a. La gestión del conocimiento del 
cliente con las nuevas tecnologías es 
más activa. 
35.a. Estoy bien informado por los 
órganos gestores de la empresa sobre 
lo que acontece en la empresa.. 
0,18 0,03 
1943 1.c. Su organización utiliza TIC. ¿Su 
uso facilita las tareas diarias? 
22.a. ¿ La utilización de las TIC 
interfieren en las relaciones 
personales?. 
0,18 0,03 
1944 3.e. Fines Internet. Análisis de 
competidores 
33.a. Hay buena comunicación en mi 
Departamento / Área.. 
0,18 0,03 
1945 3.c. Fines Internet. Acceso base de 
datos de proveedores 
E2. Aplicación / utilidad TIC, 
perspectiva empleado: empresas del 
sector financiero 
0,18 0,03 
1946 3.a. Fines Internet. E-mail 38.a.  Los empleados han aumentado 
su creatividad e iniciativa en el servicio 
a los clientes  con el uso de las TIC. 
0,18 0,03 
1947 3.a. Fines Internet. E-mail 22.a. ¿ La utilización de las TIC 
interfieren en las relaciones 
personales?. 
0,18 0,03 
1948 13.a. ¿Podría mantener su 
organización la relación habitual con 
clientes sin las TIC?. 
69.a. ¿Utiliza todo el personal de 





1949 28.a. ¿Su empresa ha establecido 
mecanismos para capturar y hacer 
circular el conocimiento y las 
capacidades?. 
9.a. ¿Tiene relación con otros 
profesionales y  expertos externos a su 
empresa?. 
0,18 0,03 
1950 46.a. La empresa promueve atraer  
nuevos clientes y retener los 





1951 68.a. ¿ De las horas que dedica a 
formación / capacitación anuales, qué 
dedicación consume el apartado sobre 
TIC?. 
E6. Capacidades y habilidades TIC del 
personal 
0,18 0,03 
1952 1.a. Su organización utiliza TIC. ¿Se 
promueve el uso de las TIC en la 
empresa? 
36.a. Considerando en conjunto, se 
encuentra satisfecho con la cantidad y 
calidad de las comunicaciones en la 
organización.. 
0,18 0,03 
1953 22.a. ¿ La utilización de las TIC 
interfieren en las relaciones 
personales?. 
e0.e. Nivel Formación 0,18 0,03 
1954 1.b. Su organización utiliza TIC. ¿Los 
sistemas de información son 
interactivos con el usuario? 
29.a.  ¿Utilizan alguna solución 
tecnológica para obtener información, 
realizar consultas simples así como 
rellenar y actualizar “hojas de cálculo” 
sin tener que volver a introducir datos o 
implicar a desarrolladores?. 
0,18 0,03 
1955 3.e. Fines Internet. Análisis de 
competidores 
38.a.  Los empleados han aumentado 
su creatividad e iniciativa en el servicio 
a los clientes  con el uso de las TIC. 
0,18 0,03 
1956 E3. Aplicación / utilidad TIC, 





1957 3.a. Fines Internet. E-mail e0.c. Área -
0,18 
0,03 
1958 37.a. Las TIC han supuesto un cambio 
de hábitos en su puesto de trabajo. 
66.a. ¿ Su empresa desarrolla 
programas de formación / capacitación 
para que el personal mejore el 
conocimiento y uso sobre las TIC?. 
0,18 0,03 
1959 3.b. Fines Internet. Búsqueda de 
información financiera 
22.a. ¿ La utilización de las TIC 
interfieren en las relaciones 
personales?. 
0,18 0,03 
1960 3.a. Fines Internet. E-mail 39.a. La gestión del conocimiento del 
cliente con las nuevas tecnologías es 
más activa. 
0,18 0,03 
1961 13.a. ¿Podría mantener su 
organización la relación habitual con 
clientes sin las TIC?. 
E2. Aplicación / utilidad TIC, 
perspectiva empleado: empresas del 
sector financiero 
0,18 0,03 
1962 3.f. Fines Internet. Análisis de negocio E4. Gestión del Conocimiento 0,18 0,03 
1963 37.a. Las TIC han supuesto un cambio 
de hábitos en su puesto de trabajo. 
34.a. Hay buena comunicación entre 
personas dependientes de diferentes 
Departamentos de la empresa.. 
0,18 0,03 
1964 68.a. ¿ De las horas que dedica a 
formación / capacitación anuales, qué 
dedicación consume el apartado sobre 
TIC?. 
E4. Gestión del Conocimiento 0,18 0,03 
1965 19.b. ¿Qué tipo de TIC se utiliza para 
distribuir esta información?. Intranet 
68.a. ¿ De las horas que dedica a 
formación / capacitación anuales, qué 
dedicación consume el apartado sobre 
TIC?. 
0,18 0,03 
1966 24.a. ¿Existen manuales de 
procedimientos, documentación, etc. 
8.a. ¿Obtiene conocimiento a través de 
sus relaciones con otras empresas, o 
0,18 0,03 
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susceptible de ser consultados por el 
personal. 
entidades con canales virtuales?. 
1967 41.a. La relación con los clientes tiene 
mucho valor para su empresa. 
E4. Gestión del Conocimiento 0,18 0,03 
1968 18.a. ¿Se utilizan las TIC para distribuir 
la información en la empresa? . 
68.a. ¿ De las horas que dedica a 
formación / capacitación anuales, qué 
dedicación consume el apartado sobre 
TIC?. 
0,18 0,03 
1969 37.a. Las TIC han supuesto un cambio 
de hábitos en su puesto de trabajo. 
25.a. ¿Hay directorios de teléfono y e-
mail por departamentos para poder 
identificar a los expertos en temas 
concretos? En caso afirmativo, con qué 
frecuencia los utiliza.. 
0,18 0,03 
1970 13.a. ¿Podría mantener su 
organización la relación habitual con 




1971 6.a. Obstáculos comercio electrónico. 
Los clientes no están preparados para 
el uso del comercio electrónico 
E6. Capacidades y habilidades TIC del 
personal 
0,18 0,03 
1972 1.c. Su organización utiliza TIC. ¿Su 
uso facilita las tareas diarias? 
35.a. Estoy bien informado por los 
órganos gestores de la empresa sobre 
lo que acontece en la empresa.. 
0,18 0,03 
1973 10.a.  ¿Ha participado en los últimos 3 
años en algún foro o evento 
relacionado con su puesto de trabajo?. 
e0.e. Nivel Formación 0,18 0,03 
1974 10.a.  ¿Ha participado en los últimos 3 
años en algún foro o evento 




1975 1.c. Su organización utiliza TIC. ¿Su 
uso facilita las tareas diarias? 
38.a.  Los empleados han aumentado 
su creatividad e iniciativa en el servicio 
a los clientes  con el uso de las TIC. 
0,18 0,03 
1976 30.a.  Estoy permanentemente 
informado de los planes y progresos de 
mi grupo de trabajo. 
e0.d. Cat. Oficina 0,18 0,03 
1977 3.d. Fines Internet. Formación on-line 25.a. ¿Hay directorios de teléfono y e-
mail por departamentos para poder 
identificar a los expertos en temas 
concretos? En caso afirmativo, con qué 
frecuencia los utiliza.. 
0,18 0,03 
1978 23.a. ¿Existen en la empresa bases de 
datos que permitan almacenar 
experiencias y conocimientos para su 
posterior uso? En caso afirmativo, con 
qué frecuencia lo utiliza. 
9.a. ¿Tiene relación con otros 
profesionales y  expertos externos a su 
empresa?. 
0,18 0,03 
1979 36.a. Considerando en conjunto, se 
encuentra satisfecho con la cantidad y 
calidad de las comunicaciones en la 
organización.. 
e0.a. Género 0,18 0,03 
1980 E6. Capacidades y habilidades TIC del 
personal 
e0.e. Nivel Formación 0,18 0,03 
1981 3.a. Fines Internet. E-mail E2. Aplicación / utilidad TIC, 
perspectiva empleado: empresas del 
sector financiero 
0,18 0,03 
1982 1.c. Su organización utiliza TIC. ¿Su E4. Gestión del Conocimiento 0,18 0,03 
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uso facilita las tareas diarias? 
1983 E1. Aplicación / utilidad TIC, 
perspectiva empleado: empresas de 
todo tipo 
e0.d. Cat. Oficina 0,18 0,03 
1984 3.a. Fines Internet. E-mail E6. Capacidades y habilidades TIC del 
personal 
0,17 0,03 
1985 29.a.  ¿Utilizan alguna solución 
tecnológica para obtener información, 
realizar consultas simples así como 
rellenar y actualizar “hojas de cálculo” 
sin tener que volver a introducir datos o 
implicar a desarrolladores?. 
26.a.  ¿Usa de manera frecuente las 
bases de datos y directorios existentes 
en la empresa?. 
0,17 0,03 
1986 38.a.  Los empleados han aumentado 
su creatividad e iniciativa en el servicio 
a los clientes  con el uso de las TIC. 
E6. Capacidades y habilidades TIC del 
personal 
0,17 0,03 
1987 8.a. ¿Obtiene conocimiento a través de 
sus relaciones con otras empresas, o 
entidades con canales virtuales?. 
18.a. ¿Se utilizan las TIC para distribuir 
la información en la empresa? . 
0,17 0,03 
1988 24.a. ¿Existen manuales de 
procedimientos, documentación, etc. 
susceptible de ser consultados por el 
personal. 
9.a. ¿Tiene relación con otros 
profesionales y  expertos externos a su 
empresa?. 
0,17 0,03 
1989 3.d. Fines Internet. Formación on-line E1. Aplicación / utilidad TIC, 
perspectiva empleado: empresas de 
todo tipo 
0,17 0,03 
1990 e0.a. Género e0.d. Cat. Oficina -
0,17 
0,03 
1991 1.a. Su organización utiliza TIC. ¿Se 
promueve el uso de las TIC en la 
empresa? 
E3. Aplicación / utilidad TIC, 
perspectiva empleado: por criterio 
usuario final 
0,17 0,03 
1992 18.a. ¿Se utilizan las TIC para distribuir 
la información en la empresa? . 




Figura 16. Las 69 correlaciones más débiles entre parejas de variables del formulario 




6.10. Anexo X 
 
 
 Correlaciones Sig. 1%   
 Todas las variables de formulario    
 Directivos    
 Var1 Var2 Corr. Pot. 
1 10.a. En caso de contestar 9 
afirmativamente, ¿con qué frecuencia 
utilizan los clientes dicho servicio?. 
Consulta extracto de cuenta 
10.b. En caso de contestar 9 
afirmativamente, ¿con qué 
frecuencia utilizan los clientes dicho 
servicio?. Consulta de saldos / 
posiciones 
0,98 0,95 
2 0.b. Edad 0.b_g. Edad (agrupada) 0,96 0,93 
3 5.b. ¿Tiene la empresa página web?. Si, 
con servidor de Internet propio 
5.c. ¿Tiene la empresa página 





4 E4. Gestión del Conocimiento E5. Formación/Desarrollo al 
personal 
0,82 0,67 
5 E1. Aplicación / utilidad a negocio, 
perspectiva empresa: empresas de todo 
tipo 
E5. Formación/Desarrollo al 
personal 
0,77 0,60 
6 50.a. Los objetivos de satisfacción del 
cliente están claramente definidos. 
53.a. La empresa identifica a los 
clientes mas rentables. 
0,75 0,57 
7 4.c. ¿Para qué se utiliza Internet en la 
empresa?. Acceso base de datos de 
proveedores 
2.k. ¿Cuáles de las siguientes TIC 
se utilizan en su empresa?. Redes 
informáticas de la empresa: de 
Valor Añadido (con proveedores 
externos) 
0,75 0,57 
8 4.e. ¿Para qué se utiliza Internet en la 
empresa?. Análisis de competidores 
4.f. ¿Para qué se utiliza Internet en 
la empresa?. Análisis de negocio 
0,75 0,56 
9 E4. Gestión del Conocimiento 39.a. Considerando en conjunto, se 
encuentra satisfecho con la 
cantidad y calidad de las 
comunicaciones en la 
organización.. 
0,73 0,53 
10 E1. Aplicación / utilidad a negocio, 
perspectiva empresa: empresas de todo 
tipo 
4.c. ¿Para qué se utiliza Internet en 
la empresa?. Acceso base de datos 
de proveedores 
0,72 0,52 
11 27.a. ¿Existen en la empresa base de 
datos que permitan almacenar 
experiencias y conocimientos para su 
posterior uso?. 
39.a. Considerando en conjunto, se 
encuentra satisfecho con la 
cantidad y calidad de las 
comunicaciones en la 
organización.. 
0,72 0,51 
12 50.a. Los objetivos de satisfacción del 
cliente están claramente definidos. 
61.a. Los empleados escuchan 
atentamente para identificar y 
entender las preocupaciones de los 
clientes. 
0,70 0,50 
13 11.a. ¿Cuáles de los siguientes factores 
puede ser un obstáculo para el uso del 
comercio electrónico en su empresa?. 
Los clientes no están preparados para el 
uso del comercio electrónico 
11.b. ¿Cuáles de los siguientes 
factores puede ser un obstáculo 
para el uso del comercio electrónico 
en su empresa?. Incertidumbre 
sobre la seguridad de realizar 
operaciones vía Internet 
0,70 0,49 
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14 E4. Gestión del Conocimiento 32.a. ¿Su empresa ha establecido 
mecanismos para capturar y hacer 
circular el conocimiento y las 
capacidades?. 
0,70 0,49 
15 1.b. Su organización utiliza TIC. ¿Los 
sistemas de información son interactivos 
con el usuario? 
2.k. ¿Cuáles de las siguientes TIC 
se utilizan en su empresa?. Redes 
informáticas de la empresa: de 
Valor Añadido (con proveedores 
externos) 
0,68 0,46 
16 43.a. La estrategia corporativa se centra 
en satisfacer las necesidades de los 
clientes. 
32.a. ¿Su empresa ha establecido 
mecanismos para capturar y hacer 
circular el conocimiento y las 
capacidades?. 
0,67 0,45 
17 10.a. En caso de contestar 9 
afirmativamente, ¿con qué frecuencia 
utilizan los clientes dicho servicio?. 
Consulta extracto de cuenta 
10.c. En caso de contestar 9 
afirmativamente, ¿con qué 
frecuencia utilizan los clientes dicho 
servicio?. Otro tipo de consulta 
0,66 0,44 
18 E1. Aplicación / utilidad a negocio, 
perspectiva empresa: empresas de todo 
tipo 
2.k. ¿Cuáles de las siguientes TIC 
se utilizan en su empresa?. Redes 
informáticas de la empresa: de 
Valor Añadido (con proveedores 
externos) 
0,66 0,44 
19 69.a. ¿ Su empresa desarrolla 
programas de formación / capacitación 
entre su personal para el conocimiento 
sobre las TIC?. 
2.k. ¿Cuáles de las siguientes TIC 
se utilizan en su empresa?. Redes 
informáticas de la empresa: de 
Valor Añadido (con proveedores 
externos) 
0,66 0,43 
20 25.a. ¿Los empleados comparten 
experiencias entre sí?. 
26.a. ¿Se utilizan las TIC para 
compartir experiencias y/o trabajar 
en equipo ?. 
0,65 0,43 
21 42.a. Los empleados han aumentado su 
creatividad e iniciativa en el servicio a los 
clientes  con el uso de las TIC. 
36.a. Se está perfectamente 
informando de los planes y 
progresos de la empresa.. 
0,65 0,42 
22 E4. Gestión del Conocimiento 25.a. ¿Los empleados comparten 
experiencias entre sí?. 
0,64 0,41 
23 10.b. En caso de contestar 9 
afirmativamente, ¿con qué frecuencia 
utilizan los clientes dicho servicio?. 
Consulta de saldos / posiciones 
10.c. En caso de contestar 9 
afirmativamente, ¿con qué 
frecuencia utilizan los clientes dicho 
servicio?. Otro tipo de consulta 
0,63 0,39 
24 69.a. ¿ Su empresa desarrolla 
programas de formación / capacitación 
entre su personal para el conocimiento 
sobre las TIC?. 
70.a. ¿ Existe el medio para validar 
el aprovechamiento sobre esos 
programas de formación / 
capacitación?. 
0,63 0,39 
25 E1. Aplicación / utilidad a negocio, 
perspectiva empresa: empresas de todo 
tipo 
E2. Aplicación / utilidad a negocio, 
perspectiva empresa: empresas del 
sector financiero 
0,63 0,39 
26 57.a. Las quejas de los clientes son bien 
recibidas y resueltas rápidamente. 
63.a. La Dirección de la empresa 
anima un sistema de doble 
dirección en las comunicaciones a 
todos los niveles. 
0,63 0,39 
27 21.a. ¿Todos los empleados de la 
empresa conocen los objetivos de la 
misma?. 
22.a. ¿Existen informes sobre la 
marcha de la empresa al alcance 
de todo el personal?. 
0,62 0,39 
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28 E4. Gestión del Conocimiento 47.a. La gestión del conocimiento 
del cliente con las nuevas 
tecnologías es más activa. 
0,62 0,38 
29 2.m. ¿Cuáles de las siguientes TIC se 
utilizan en su empresa?.  Intranet 
2.o. ¿Cuáles de las siguientes TIC 
se utilizan en su empresa?.  
Intercambio de datos 
informatizados (EDI, transmisión de 
ficheros,…) 
0,62 0,38 
30 E1. Aplicación / utilidad a negocio, 
perspectiva empresa: empresas de todo 
tipo 
41.a. Las TIC han supuesto un 
cambio de hábitos en la empresa. 
0,61 0,38 
31 4.d. ¿Para qué se utiliza Internet en la 
empresa?. Formación on-line 
4.e. ¿Para qué se utiliza Internet en 
la empresa?. Análisis de 
competidores 
0,61 0,38 
32 E6. Adquisiciones de herramientas o 
aplicaciones TIC: empresas de todo tipo 
2.k. ¿Cuáles de las siguientes TIC 
se utilizan en su empresa?. Redes 
informáticas de la empresa: de 
Valor Añadido (con proveedores 
externos) 
0,61 0,37 
33 E5. Formación/Desarrollo al personal 47.a. La gestión del conocimiento 
del cliente con las nuevas 
tecnologías es más activa. 
0,61 0,37 
34 10.a. En caso de contestar 9 
afirmativamente, ¿con qué frecuencia 
utilizan los clientes dicho servicio?. 
Consulta extracto de cuenta 
10.d. En caso de contestar 9 
afirmativamente, ¿con qué 
frecuencia utilizan los clientes dicho 
servicio?. Operativa (transferencias 
/ compra venta de servicios….) 
0,61 0,37 
35 1.a. Su organización utiliza TIC. ¿Se 
promueve el uso de las TIC en la 
empresa? 
1.b. Su organización utiliza TIC. 
¿Los sistemas de información son 
interactivos con el usuario? 
0,60 0,36 
36 57.a. Las quejas de los clientes son bien 
recibidas y resueltas rápidamente. 
61.a. Los empleados escuchan 
atentamente para identificar y 
entender las preocupaciones de los 
clientes. 
0,60 0,36 
37 E4. Gestión del Conocimiento 35.a. Se está permanentemente 
informando de los planes y 
progresos de cada grupo de 
trabajo. 
0,60 0,36 
38 57.a. Las quejas de los clientes son bien 
recibidas y resueltas rápidamente. 
58.a. Las empresas con orientación 
hacia las TIC permiten captar mejor 
las oportunidades de negocio. 
0,60 0,36 
39 46.a. En general está satisfecho con el 
servicio de atención al cliente que ofrece 
la empresa. 
50.a. Los objetivos de satisfacción 
del cliente están claramente 
definidos. 
0,60 0,36 
40 35.a. Se está permanentemente 
informando de los planes y progresos de 
cada grupo de trabajo. 
36.a. Se está perfectamente 
informando de los planes y 
progresos de la empresa.. 
0,59 0,35 
41 53.a. La empresa identifica a los clientes 
mas rentables. 
61.a. Los empleados escuchan 
atentamente para identificar y 
entender las preocupaciones de los 
clientes. 
0,59 0,35 
42 E4. Gestión del Conocimiento 2.n. ¿Cuáles de las siguientes TIC 




43 39.a. Considerando en conjunto, se 
encuentra satisfecho con la cantidad y 
calidad de las comunicaciones en la 
organización.. 
2.k. ¿Cuáles de las siguientes TIC 
se utilizan en su empresa?. Redes 
informáticas de la empresa: de 
Valor Añadido (con proveedores 
externos) 
0,59 0,35 
44 58.a. Las empresas con orientación 
hacia las TIC permiten captar mejor las 
oportunidades de negocio. 
61.a. Los empleados escuchan 
atentamente para identificar y 
entender las preocupaciones de los 
clientes. 
0,59 0,35 
45 10.b. En caso de contestar 9 
afirmativamente, ¿con qué frecuencia 
utilizan los clientes dicho servicio?. 
Consulta de saldos / posiciones 
10.d. En caso de contestar 9 
afirmativamente, ¿con qué 
frecuencia utilizan los clientes dicho 
servicio?. Operativa (transferencias 
/ compra venta de servicios….) 
0,59 0,35 
46 47.a. La gestión del conocimiento del 
cliente con las nuevas tecnologías es 
más activa. 
2.h. ¿Cuáles de las siguientes TIC 
se utilizan en su empresa?. 
Ordenadores: % de empleados que 
utilizan el ordenador de forma 
habitual 
0,59 0,34 
47 25.a. ¿Los empleados comparten 
experiencias entre sí?. 
32.a. ¿Su empresa ha establecido 
mecanismos para capturar y hacer 
circular el conocimiento y las 
capacidades?. 
0,59 0,34 
48 4.e. ¿Para qué se utiliza Internet en la 
empresa?. Análisis de competidores 
2.m. ¿Cuáles de las siguientes TIC 
se utilizan en su empresa?.  
Intranet 
0,59 0,34 
49 E5. Formación/Desarrollo al personal 41.a. Las TIC han supuesto un 
cambio de hábitos en la empresa. 
0,59 0,34 
50 E1. Aplicación / utilidad a negocio, 
perspectiva empresa: empresas de todo 
tipo 
E4. Gestión del Conocimiento 0,58 0,34 
51 E4. Gestión del Conocimiento 28.a. ¿Existen manuales de 
procedimientos, documentación, 
etc. susceptible de ser consultados 
por el personal de forma 
interactiva?. 
0,58 0,34 
52 27.a. ¿Existen en la empresa base de 
datos que permitan almacenar 
experiencias y conocimientos para su 
posterior uso?. 
35.a. Se está permanentemente 
informando de los planes y 
progresos de cada grupo de 
trabajo. 
0,58 0,34 
53 17.a. ¿El conocimiento procede del 
interior de su empresa?. 
21.a. ¿Todos los empleados de la 
empresa conocen los objetivos de 
la misma?. 
0,58 0,34 
54 46.a. En general está satisfecho con el 
servicio de atención al cliente que ofrece 
la empresa. 
61.a. Los empleados escuchan 
atentamente para identificar y 
entender las preocupaciones de los 
clientes. 
0,58 0,34 
55 37.a. Hay buena comunicación entre el 
mismo Departamento/Área. 
30.a. ¿El personal usa de manera 
frecuente las bases de datos y 
directorios existentes en la 
empresa?. 
0,58 0,34 
56 54.a. La empresa identifica claramente 
distintos tipos o segmentos de clientes. . 
61.a. Los empleados escuchan 
atentamente para identificar y 




57 35.a. Se está permanentemente 
informando de los planes y progresos de 
cada grupo de trabajo. 
5.c. ¿Tiene la empresa página 
web?. Si, pero sin servidor de 
Internet propio 
0,58 0,34 
58 58.a. Las empresas con orientación 
hacia las TIC permiten captar mejor las 
oportunidades de negocio. 
43.a. La estrategia corporativa se 
centra en satisfacer las 
necesidades de los clientes. 
0,58 0,34 
59 E5. Formación/Desarrollo al personal 73.a. ¿La implantación de las TIC 
es igual entre toda la pirámide de 
edad de su personal?. 
0,58 0,34 
60 71.a. ¿ Qué importancia presupuestaria 
se dedica del total del presupuesto a 
formación / capacitación en relación al 
punto 69?. 
2.k. ¿Cuáles de las siguientes TIC 
se utilizan en su empresa?. Redes 
informáticas de la empresa: de 
Valor Añadido (con proveedores 
externos) 
0,58 0,34 
61 17.a. ¿El conocimiento procede del 
interior de su empresa?. 
1.a. Su organización utiliza TIC. 
¿Se promueve el uso de las TIC en 
la empresa? 
0,58 0,33 
62 E2. Aplicación / utilidad a negocio, 
perspectiva empresa: empresas del 
sector financiero 
E5. Formación/Desarrollo al 
personal 
0,58 0,33 
63 53.a. La empresa identifica a los clientes 
mas rentables. 
54.a. La empresa identifica 
claramente distintos tipos o 
segmentos de clientes. . 
0,57 0,33 
64 E4. Gestión del Conocimiento 1.b. Su organización utiliza TIC. 
¿Los sistemas de información son 
interactivos con el usuario? 
0,57 0,33 
65 22.a. ¿Existen informes sobre la marcha 
de la empresa al alcance de todo el 
personal?. 
36.a. Se está perfectamente 
informando de los planes y 
progresos de la empresa.. 
0,57 0,33 
66 28.a. ¿Existen manuales de 
procedimientos, documentación, etc. 
susceptible de ser consultados por el 
personal de forma interactiva?. 
36.a. Se está perfectamente 
informando de los planes y 
progresos de la empresa.. 
0,57 0,33 
67 8.e. ¿Qué información proporciona su 
página web?. Información sobre ofertas 
de trabajo 
10.c. En caso de contestar 9 
afirmativamente, ¿con qué 
frecuencia utilizan los clientes dicho 
servicio?. Otro tipo de consulta 
0,57 0,33 
 
Figura 18. Las 67 correlaciones más fuertes entre parejas de variables del formulario 
de directivos, Pot. mejor o igual que 0,33. 
 
 
667 1.b. Su organización utiliza TIC. ¿Los 
sistemas de información son interactivos 
con el usuario? 
2.f. ¿Cuáles de las siguientes TIC 
se utilizan en su empresa?. 
Ordenadores: % ordenadores de 
mesa sobre empleados 
0,34 0,12 
668 69.a. ¿ Su empresa desarrolla 
programas de formación / capacitación 
entre su personal para el conocimiento 
sobre las TIC?. 
2.f. ¿Cuáles de las siguientes TIC 
se utilizan en su empresa?. 
Ordenadores: % ordenadores de 
mesa sobre empleados 
0,34 0,12 
 386 
669 E1. Aplicación / utilidad a negocio, 
perspectiva empresa: empresas de todo 
tipo 
64.a. El ambiente de trabajo anima 
a satisfacer las necesidades de los 
clientes. 
0,34 0,12 
670 57.a. Las quejas de los clientes son bien 
recibidas y resueltas rápidamente. 
32.a. ¿Su empresa ha establecido 
mecanismos para capturar y hacer 
circular el conocimiento y las 
capacidades?. 
0,34 0,12 
671 26.a. ¿Se utilizan las TIC para compartir 
experiencias y/o trabajar en equipo ?. 
2.o. ¿Cuáles de las siguientes TIC 
se utilizan en su empresa?.  
Intercambio de datos 
informatizados (EDI, transmisión de 
ficheros,…) 
0,34 0,12 
672 71.a. ¿ Qué importancia presupuestaria 
se dedica del total del presupuesto a 
formación / capacitación en relación al 
punto 69?. 
1.a. Su organización utiliza TIC. 
¿Se promueve el uso de las TIC en 
la empresa? 
0,34 0,11 
673 41.a. Las TIC han supuesto un cambio 
de hábitos en la empresa. 
6.a. En caso de contestar b. o c. 
¿Desde cuándo tiene página web 
su empresa?. 
0,34 0,11 
674 E5. Formación/Desarrollo al personal 70.a. ¿ Existe el medio para validar 
el aprovechamiento sobre esos 
programas de formación / 
capacitación?. 
0,34 0,11 
675 0.a. Género 70.a. ¿ Existe el medio para validar 
el aprovechamiento sobre esos 
programas de formación / 
capacitación?. 
0,34 0,11 
676 47.a. La gestión del conocimiento del 
cliente con las nuevas tecnologías es 
más activa. 
2.p. ¿Cuáles de las siguientes TIC 
se utilizan en su empresa?. 
Internet: % empleados con acceso 
a Internet 
0,34 0,11 
677 40.a. La empresa responde rápidamente 
a las solicitudes de los empleados. 
35.a. Se está permanentemente 
informando de los planes y 
progresos de cada grupo de 
trabajo. 
0,34 0,11 
678 E4. Gestión del Conocimiento 30.a. ¿El personal usa de manera 
frecuente las bases de datos y 
directorios existentes en la 
empresa?. 
0,34 0,11 
679 26.a. ¿Se utilizan las TIC para compartir 
experiencias y/o trabajar en equipo ?. 
15.a. ¿Tiene relación con otros 
profesionales y  expertos externos 
a su empresa a través de las TIC?. 
0,34 0,11 
680 E5. Formación/Desarrollo al personal NO 
VALIDA, ni la 3 y 6. 
2.m. ¿Cuáles de las siguientes TIC 
se utilizan en su empresa?.  
Intranet 
0,34 0,11 
681 22.a. ¿Existen informes sobre la marcha 
de la empresa al alcance de todo el 
personal?. 
2.l. ¿Cuáles de las siguientes TIC 
se utilizan en su empresa?. E-mail 
0,33 0,11 
682 41.a. Las TIC han supuesto un cambio 
de hábitos en la empresa. 
29.a. ¿Hay directorios de teléfono y 
e-mail por departamentos para 




683 29.a. ¿Hay directorios de teléfono y e-
mail por departamentos para poder 
identificar a los expertos en temas 
concretos?. 
39.a. Considerando en conjunto, se 
encuentra satisfecho con la 
cantidad y calidad de las 
comunicaciones en la 
organización.. 
0,33 0,11 
684 73.a. ¿La implantación de las TIC es 
igual entre toda la pirámide de edad de 
su personal?. 
6.a. En caso de contestar b. o c. 
¿Desde cuándo tiene página web 
su empresa?. 
0,33 0,11 
685 E1. Aplicación / utilidad a negocio, 
perspectiva empresa: empresas de todo 
tipo 
4.b. ¿Para qué se utiliza Internet en 
la empresa?. Búsqueda de 
información financiera 
0,33 0,11 
686 E1. Aplicación / utilidad a negocio, 
perspectiva empresa: empresas de todo 
tipo 
11.a. ¿Cuáles de los siguientes 
factores puede ser un obstáculo 
para el uso del comercio 
electrónico en su empresa?. Los 
clientes no están preparados para 
el uso del comercio electrónico 
0,33 0,11 
687 4.a. ¿Para qué se utiliza Internet en la 
empresa?. E-mail 
5.b. ¿Tiene la empresa página 
web?. Si, con servidor de Internet 
propio 
0,33 0,11 
688 8.c. ¿Qué información proporciona su 
página web?. Transacciones protegidas 
10.d. En caso de contestar 9 
afirmativamente, ¿con qué 
frecuencia utilizan los clientes dicho 
servicio?. Operativa (transferencias 




689 8.d. ¿Qué información proporciona su 
página web?. Protección de datos 
confidenciales 
2.i. ¿Cuáles de las siguientes TIC 
se utilizan en su empresa?. Redes 





690 0.a. Género 39.a. Considerando en conjunto, se 
encuentra satisfecho con la 
cantidad y calidad de las 
comunicaciones en la 
organización.. 
0,33 0,11 
691 14.a. ¿Obtiene conocimiento a través de 
sus relaciones con otras empresas, 
universidades o centros tecnológicos?. 
16.a. ¿Ha participado en los 
últimos 3 años en algún foro o 
evento relacionado con su puesto 
de trabajo?. 
0,33 0,11 
692 15.a. ¿Tiene relación con otros 
profesionales y  expertos externos a su 
empresa a través de las TIC?. 
2.i. ¿Cuáles de las siguientes TIC 
se utilizan en su empresa?. Redes 
informáticas de la empresa:  
inalámbricas 
0,33 0,11 
693 E1. Aplicación / utilidad a negocio, 
perspectiva empresa: empresas de todo 
tipo 
2.o. ¿Cuáles de las siguientes TIC 
se utilizan en su empresa?.  
Intercambio de datos 
informatizados (EDI, transmisión de 
ficheros,…) 
0,33 0,11 
694 4.a. ¿Para qué se utiliza Internet en la 
empresa?. E-mail 
2.f. ¿Cuáles de las siguientes TIC 
se utilizan en su empresa?. 
Ordenadores: % ordenadores de 
mesa sobre empleados 
0,33 0,11 
695 15.a. ¿Tiene relación con otros 
profesionales y  expertos externos a su 
empresa a través de las TIC?. 
2.e. ¿Cuáles de las siguientes TIC 
se utilizan en su empresa?. 




696 E1. Aplicación / utilidad a negocio, 
perspectiva empresa: empresas de todo 
tipo 
8.f. ¿Qué información proporciona 




697 E6. Adquisiciones de herramientas o 
aplicaciones TIC: empresas de todo tipo 
2.g. ¿Cuáles de las siguientes TIC 
se utilizan en su empresa?. 
Ordenadores: %  portátiles sobre 
empleados 
0,33 0,11 
698 E6. Adquisiciones de herramientas o 
aplicaciones TIC: empresas de todo tipo 
26.a. ¿Se utilizan las TIC para 
compartir experiencias y/o trabajar 
en equipo ?. 
0,32 0,10 
699 8.d. ¿Qué información proporciona su 
página web?. Protección de datos 
confidenciales 
2.m. ¿Cuáles de las siguientes TIC 





700 4.d. ¿Para qué se utiliza Internet en la 
empresa?. Formación on-line 
2.e. ¿Cuáles de las siguientes TIC 
se utilizan en su empresa?. 
Telefonía fija (Tabulación de datos 
contactos) 
0,32 0,10 
701 4.b. ¿Para qué se utiliza Internet en la 
empresa?. Búsqueda de información 
financiera 
58.a. Las empresas con orientación 
hacia las TIC permiten captar mejor 
las oportunidades de negocio. 
0,32 0,10 
702 8.f. ¿Qué información proporciona su 
página web?. Otros 
5.c. ¿Tiene la empresa página 





703 1.a. Su organización utiliza TIC. ¿Se 
promueve el uso de las TIC en la 
empresa? 
2.m. ¿Cuáles de las siguientes TIC 
se utilizan en su empresa?.  
Intranet 
0,32 0,10 
704 27.a. ¿Existen en la empresa base de 
datos que permitan almacenar 
experiencias y conocimientos para su 
posterior uso?. 
5.c. ¿Tiene la empresa página 
web?. Si, pero sin servidor de 
Internet propio 
0,32 0,10 
705 E5. Formación/Desarrollo al personal 28.a. ¿Existen manuales de 
procedimientos, documentación, 
etc. susceptible de ser consultados 
por el personal de forma 
interactiva?. 
0,32 0,10 
706 0.b. Edad 41.a. Las TIC han supuesto un 
cambio de hábitos en la empresa. 
0,32 0,10 
707 58.a. Las empresas con orientación 
hacia las TIC permiten captar mejor las 
oportunidades de negocio. 
8.f. ¿Qué información proporciona 




708 4.b. ¿Para qué se utiliza Internet en la 
empresa?. Búsqueda de información 
financiera 
47.a. La gestión del conocimiento 
del cliente con las nuevas 
tecnologías es más activa. 
0,32 0,10 
709 73.a. ¿La implantación de las TIC es 
igual entre toda la pirámide de edad de 
su personal?. 
1.c. Su organización utiliza TIC. 




710 8.b. ¿Qué información proporciona su 
página web?. Relación  de productos y 
servicios ofertados 
2.l. ¿Cuáles de las siguientes TIC 





711 29.a. ¿Hay directorios de teléfono y e-
mail por departamentos para poder 
identificar a los expertos en temas 
concretos?. 
73.a. ¿La implantación de las TIC 
es igual entre toda la pirámide de 
edad de su personal?. 
0,32 0,10 
712 8.c. ¿Qué información proporciona su 
página web?. Transacciones protegidas 
15.a. ¿Tiene relación con otros 
profesionales y  expertos externos 




713 0.b. Edad 2.e. ¿Cuáles de las siguientes TIC 
se utilizan en su empresa?. 





714 0.e. Nivel Formación 0.b_g. Edad (agrupada) -
0,32 
0,10 
715 16.a. ¿Ha participado en los últimos 3 
años en algún foro o evento relacionado 
con su puesto de trabajo?. 
2.q. ¿Cuáles de las siguientes TIC 
se utilizan en su empresa?. 
Internet: ¿Son todas las 
páginas/direcciones de libre 
acceso? 
0,32 0,10 
716 1.b. Su organización utiliza TIC. ¿Los 
sistemas de información son interactivos 
con el usuario? 
2.o. ¿Cuáles de las siguientes TIC 
se utilizan en su empresa?.  
Intercambio de datos 
informatizados (EDI, transmisión de 
ficheros,…) 
0,32 0,10 
717 0.b. Edad 2.h. ¿Cuáles de las siguientes TIC 
se utilizan en su empresa?. 
Ordenadores: % de empleados que 
utilizan el ordenador de forma 
habitual 
0,31 0,10 
718 8.f. ¿Qué información proporciona su 
página web?. Otros 
27.a. ¿Existen en la empresa base 
de datos que permitan almacenar 
experiencias y conocimientos para 




719 E6. Adquisiciones de herramientas o 
aplicaciones TIC: empresas de todo tipo 
2.p. ¿Cuáles de las siguientes TIC 
se utilizan en su empresa?. 
Internet: % empleados con acceso 
a Internet 
0,31 0,10 
720 8.c. ¿Qué información proporciona su 
página web?. Transacciones protegidas 
8.d. ¿Qué información proporciona 
su página web?. Protección de 
datos confidenciales 
0,31 0,10 
721 8.d. ¿Qué información proporciona su 
página web?. Protección de datos 
confidenciales 
2.g. ¿Cuáles de las siguientes TIC 
se utilizan en su empresa?. 





722 E6. Adquisiciones de herramientas o 
aplicaciones TIC: empresas de todo tipo 
6.a. En caso de contestar b. o c. 
¿Desde cuándo tiene página web 
su empresa?. 
0,31 0,10 
723 E4. Gestión del Conocimiento 1.a. Su organización utiliza TIC. 
¿Se promueve el uso de las TIC en 
la empresa? 
0,31 0,10 
724 8.c. ¿Qué información proporciona su 
página web?. Transacciones protegidas 
2.g. ¿Cuáles de las siguientes TIC 
se utilizan en su empresa?. 






725 29.a. ¿Hay directorios de teléfono y e-
mail por departamentos para poder 
identificar a los expertos en temas 
concretos?. 
2.q. ¿Cuáles de las siguientes TIC 
se utilizan en su empresa?. 
Internet: ¿Son todas las 





726 E2. Aplicación / utilidad a negocio, 
perspectiva empresa: empresas del 
sector financiero 
0.b. Edad 0,31 0,09 
727 8.f. ¿Qué información proporciona su 
página web?. Otros 
1.b. Su organización utiliza TIC. 
¿Los sistemas de información son 




728 30.a. ¿El personal usa de manera 
frecuente las bases de datos y 
directorios existentes en la empresa?. 
5.c. ¿Tiene la empresa página 
web?. Si, pero sin servidor de 
Internet propio 
0,31 0,09 
729 2.h. ¿Cuáles de las siguientes TIC se 
utilizan en su empresa?. Ordenadores: 
% de empleados que utilizan el 
ordenador de forma habitual 
0.b_g. Edad (agrupada) 0,31 0,09 
730 E6. Adquisiciones de herramientas o 
aplicaciones TIC: empresas de todo tipo 
29.a. ¿Hay directorios de teléfono y 
e-mail por departamentos para 
poder identificar a los expertos en 
temas concretos?. 
0,30 0,09 
731 14.a. ¿Obtiene conocimiento a través de 
sus relaciones con otras empresas, 
universidades o centros tecnológicos?. 
1.a. Su organización utiliza TIC. 
¿Se promueve el uso de las TIC en 
la empresa? 
0,30 0,09 
732 E2. Aplicación / utilidad a negocio, 
perspectiva empresa: empresas del 
sector financiero 
0.b_g. Edad (agrupada) 0,30 0,09 
733 E5. Formación/Desarrollo al personal 26.a. ¿Se utilizan las TIC para 
compartir experiencias y/o trabajar 
en equipo ?. 
0,30 0,09 
734 E4. Gestión del Conocimiento 8.f. ¿Qué información proporciona 




735 E4. Gestión del Conocimiento 2.f. ¿Cuáles de las siguientes TIC 
se utilizan en su empresa?. 
Ordenadores: % ordenadores de 
mesa sobre empleados 
0,30 0,09 
  
Figura 19. Las 68 correlaciones más débiles entre parejas de variables del formulario 
de empleados, Pot. menor o igual que 0,12. 
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Empleados       
6 componentes forzados sobre 94 variables       
Matriz de componentes rotados(a) E1 E2 E3 E4 E5 E6 
 Las variables coinciden con las agrupadas en la ESCALA 
EMPLEADOS Componente    
  1 2 3 4 5 6 
1.a. Su organización utiliza TIC. ¿Se promueve el uso de las TIC 
en la empresa? 
      0,68     
1.b. Su organización utiliza TIC. ¿Los sistemas de información son 
interactivos con el usuario? 
      0,70     
1.c. Su organización utiliza TIC. ¿Su uso facilita las tareas diarias? 0,36   0,46 0,51     
14.a. ¿Las TIC han permitido a su organización la normalización 
de procedimientos en relación a los objetivos de la misma?. 
  0,38   0,48     
36.a. Considerando en conjunto, se encuentra satisfecho con la 
cantidad y calidad de las comunicaciones en la organización.. 
        -
0,37 
0,71 
40.a. La estrategia corporativa se centra en satisfacer las 
necesidades de los clientes. 
  0,75         
41.a. La relación con los clientes tiene mucho valor para su 
empresa. 
  0,69       0,62 
53.a. La empresa identifica claramente distintos tipos de clientes.         0,63   
54.a. Los procesos de negocio son simplificados regularmente 
para aumentar la experiencia en el cliente. 
0,69 0,44         
56.a. Las quejas de los clientes son bien recibidas y resueltas 
rápidamente. 
  0,85         
5.a. Frecuencia uso portal. Consultar extracto de cuenta       0,83     
5.b. Frecuencia uso portal. Consulta de saldos / posiciones       0,83     
5.c. Frecuencia uso portal. Otro tipo de consulta       0,67     
5.d. Frecuencia uso portal. Operativa (transferencias / compra 
venta de servicios….) 
      0,39 0,44   
6.a. Obstáculos comercio electrónico. Los clientes no están 
preparados para el uso del comercio electrónico 
    0,38     -
0,58 
6.b. Obstáculos comercio electrónico. Incertidumbre sobre la 
seguridad de realizar operaciones vía Internet 
0,67           
6.c. Obstáculos comercio electrónico. Productos y servicios 
inadecuados para vender vía Internet 
      -
0,54 
    
13.a. ¿Podría mantener su organización la relación habitual con 





    
37.a. Las TIC han supuesto un cambio de hábitos en su puesto de 
trabajo. 
0,82           
46.a. La empresa promueve atraer  nuevos clientes y retener los 
existentes. 
  0,87         
47.a. Los objetivos de satisfacción del cliente están claramente 
definidos. 
  0,72       0,35 
48.a. La compañía utiliza encuestas de satisfacción del cliente 
para entender mejor sus necesidades. 
0,51 0,46         
55.a. La información sobre clientes es almacenada en bases de 
datos para su posterior análisis. 
0,74           
2.a. Frecuencia TIC. Telefonía móvil (SMS)     0,46 -
0,55 
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    0,51     
2.c. Frecuencia TIC. Ordenador de mesa       0,63     
2.d. Frecuencia TIC. Portátil       -
0,64 
    
2.e. Frecuencia TIC. e-mail     0,43       
2.f. Frecuencia TIC. Messenger / Notes         0,62   
2.g. Frecuencia TIC. Intranet         0,66   
2.h. Frecuencia TIC. Extranet -
0,55 
  0,39       
2.i. Frecuencia TIC. Intercambio de datos informatizados (EDI, 
etc.) - Transmisión de ficheros 
0,45   0,68       
2.j. Frecuencia TIC. Internet     0,42 0,42     
2.k. Frecuencia TIC. ¿Puede acceder a todas las 
páginas/direcciones? 
    0,60 0,40     
3.a. Fines Internet. E-mail     0,54       
3.b. Fines Internet. Búsqueda de información financiera     0,37     0,48 
3.c. Fines Internet. Acceso base de datos de proveedores     0,64   0,36 0,59 
3.d. Fines Internet. Formación on-line     0,34       




0,44       
3.f. Fines Internet. Análisis de negocio     0,61     0,54 
23.a. ¿Existen en la empresa bases de datos que permitan 
almacenar experiencias y conocimientos para su posterior uso? En 
caso afirmativo, con qué frecuencia lo utiliza. 
      0,46     
24.a. ¿Existen manuales de procedimientos, documentación, etc. 
susceptible de ser consultados por el personal. 
  -
0,33 
        
25.a. ¿Hay directorios de teléfono y e-mail por departamentos para 
poder identificar a los expertos en temas concretos? En caso 
afirmativo, con qué frecuencia los utiliza.. 
0,83           
29.a.  ¿Utilizan alguna solución tecnológica para obtener 
información, realizar consultas simples así como rellenar y 
actualizar “hojas de cálculo” sin tener que volver a introducir datos 
o implicar a desarrolladores?. 
            
57.a. Las empresas con orientación TIC permiten captar mejor las 
oportunidades de negocio. 
            
61.a. Los Directivos de la empresa están involucrados y apoyan 
los programas de satisfacción del cliente. 
  0,77         
62.a. La Dirección de la empresa anima un sistema de doble 
dirección en las comunicaciones a todos los niveles. 
0,56 0,60         
11.a.  ¿El conocimiento procede del interior de su empresa?. 0,83           
12.a.  ¿Utiliza la empresa la información obtenida a través de 
sugerencias y quejas de los clientes, para que el personal 
mejore?. 
        -
0,58 
0,51 
17.a. ¿Existen mecanismos que hacen posible el compartir las 
mejores prácticas entre los diferentes sectores de la empresa?. 
0,80     0,44     
19.a. ¿Qué tipo de TIC se utiliza para distribuir esta información?. 
Mail 
          0,90 
19.b. ¿Qué tipo de TIC se utiliza para distribuir esta información?. 
Intranet 
  0,41     0,63   
19.c. ¿Qué tipo de TIC se utiliza para distribuir esta información?. 
Web 
0,51 0,41         
19.d. ¿Qué tipo de TIC se utiliza para distribuir esta información?.     0,34   0,71   
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Otros 
28.a. ¿Su empresa ha establecido mecanismos para capturar y 
hacer circular el conocimiento y las capacidades?. 
      0,36     
39.a. La gestión del conocimiento del cliente con las nuevas 
tecnologías es más activa. 
0,58           
8.a. ¿Obtiene conocimiento a través de sus relaciones con otras 
empresas, o entidades con canales virtuales?. 
    0,78   0,38   
9.a. ¿Tiene relación con otros profesionales y  expertos externos a 
su empresa?. 
    0,66       
10.a.  ¿Ha participado en los últimos 3 años en algún foro o evento 
relacionado con su puesto de trabajo?. 





15.a. ¿Conoce los objetivos de la empresa?.         -
0,68 
  
16.a. ¿Existen informes al alcance suyo sobre la marcha de la 
empresa?. 
        -
0,69 
  
18.a. ¿Se utilizan las TIC para distribuir la información en la 
empresa? . 
0,45     0,66     
20.a. ¿El trabajo en equipo se hace de forma habitual en la 
empresa?. 
          0,76 
21.a. ¿Se utilizan las TIC para compartir experiencias y/o trabajar 
en equipo ?. 
  0,51 0,37 0,50     
22.a. ¿ La utilización de las TIC interfieren en las relaciones 
personales?. 
        0,38   
30.a.  Estoy permanentemente informado de los planes y 
progresos de mi grupo de trabajo. 
  0,43     -
0,52 
  
31.a.  Estoy perfectamente informado de los planes y progresos de 
la empresa.. 
0,36     0,34     
32.a. Tengo oportunidades de expresar mis ideas a los órganos 
gestores de la empresa.. 
  0,64         
33.a. Hay buena comunicación en mi Departamento / Área..   0,38       0,61 
34.a. Hay buena comunicación entre personas dependientes de 
diferentes Departamentos de la empresa.. 
  0,69   0,38     
35.a. Estoy bien informado por los órganos gestores de la empresa 
sobre lo que acontece en la empresa.. 
0,37       -
0,49 
  
38.a.  Los empleados han aumentado su creatividad e iniciativa en 
el servicio a los clientes  con el uso de las TIC. 
0,58         0,55 
42.a. Escucha atentamente para identificar y entender las 
preocupaciones de los clientes.. 
  0,56         
43.a. Mi Departamento responde rápidamente a las solicitudes de 
los clientes, a pesar de la carga de trabajo. 
  0,85         
44.a.  Mi Departamento ofrece un servicio cortés aun cuando el 
cliente no tiene razón. 
  0,90         
45.a. En general está satisfecho con el servicio de atención al 
cliente que se ofrece . 
  0,86         
49.a. Medidas de desempeño del servicio de atención al cliente 
son aplicadas por usted. 
0,52   0,58       
50.a. Medidas de desempeño del servicio de atención al cliente 
son aplicadas por su Departamento. 
0,44 0,44 0,39 -
0,42 
  0,34 
59.a. Los empleados reciben capacitación de manera regular para 
mejorar el servicio de atención al cliente. 
  0,66         
63.a. El ambiente de trabajo anima a satisfacer las necesidades de 
los clientes. 
  0,66       0,55 
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66.a. ¿ Su empresa desarrolla programas de formación / 
capacitación para que el personal mejore el conocimiento y uso 
sobre las TIC?. 
0,57       -
0,41 
0,56 
67.a. Sí no ha respuesto "nulo" la pregunta anterior 66, ¿considera 
qué son en grado y forma los necesarios para adquirir un buen 
nivel en el uso de las TIC?    . 
0,80     0,37     
68.a. ¿ De las horas que dedica a formación / capacitación 
anuales, qué dedicación consume el apartado sobre TIC?. 
0,51   0,38       
69.a. ¿Utiliza todo el personal de manera uniforme las 
herramientas TIC?. 
0,59         0,35 
7.a. ¿Utiliza los siguientes sistemas de gestión de la información? .  
Administración de las relaciones entre clientes (CRM: Customer 
Relationship Management) 
0,39 0,36 0,40       
7.b. ¿Utiliza los siguientes sistemas de gestión de la información? . 
Administración de la cadena de proveedores (SCM: Supply Chain 
Management) 
    0,83       
7.c. ¿Utiliza los siguientes sistemas de gestión de la información? .  
Planificación de recursos empresariales (ERP: Enterprise 
Resource Managemenrt) 
    0,82       
7.d. ¿Utiliza los siguientes sistemas de gestión de la información? . 
Cuadro de mando y objetivos (BSC: Balanced Scorecard) 
0,35   0,69       
7.e. ¿Utiliza los siguientes sistemas de gestión de la información? .  
Otros 
    0,80   -
0,35 
  
26.a.  ¿Usa de manera frecuente las bases de datos y directorios 
existentes en la empresa?. 
      0,69     
27.a. ¿ En su empresa se intenta vincular su salario al impacto de 
la información de valor que aportan a otros directivos de la 
empresa ?. 
      -
0,54 
0,50   
51.a. Usted identifica a los clientes más rentables para la empresa. 0,59           
52.a. Su Departamento identifica a los clientes más rentables para 
la empresa. 
0,61           
58.a. Los procesos de recompensa y análisis del desempeño del 
empleado promueven la satisfacción del cliente. 
0,72           
60.a. Los empleados escuchan atentamente para identificar y 
entender las preocupaciones de los clientes. 
0,74           
       
Método de extracción: Análisis de componentes principales..       
 Método de rotación: Normalización Varimax con Kaiser       
La rotación ha convergido en 14 iteraciones.       
 
Figura 20. Extracción forzada de 6 componentes principales a partir de las variables de 
formulario de la encuesta para empleados. 
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Figura 23. Comparación entre los histogramas de los empleados (izquierda), el de los 
directivos (derecha), y debajo el Diagrama de Caja de las dos situaciones. Repetido el 
mismo esquema para las 11 variables analizadas de la relación entre los resultados 
para empleados y directivos. Las variables Área y Cat. Oficina muestran su similitud en 
ambos grupos, siendo el resto de variables diferentes para ambos grupos, como nos 
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